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Voorwoord 

Zel fbeheer  - h e t  e e r s t e  r appor t  - is  goed ontvangen. Het i dee  s loeg  

aan.  Ze l fbeheer  is in .  J u i s t  daarom i s  een tweede rappor t  nodig. Om 

een  r i c h t i n g  aan te geven waarin Ze l fbeheer  z ich  ontwikkel t .  Maar 

eveneens om een kader  t e  hebben waarin i ede reen  d l e  b i j  Ze l fbeheer  

be t rokken  i a ,  z i j n  kennis  en e r v a r i n g  kan inbrenge.,. D i t  mede vanwege 

h e t  f e i t  d a t  de Zelfbeheergedachte  nog n i e t  op a l l e  punten gehee l  is  

u i t g e k r i s t a l l i s e e r d  en e r  t e n  aanz ien  van enke le  zaken nog geen uni- 

form bee ld  is. A l s  d a t  l a a t s t e  a l  mogel i jk  en  wense l i j k  is. Immers, 

"de" r i j k s d i e n s t  b e s t a a t  n i e t .  

Ze l fbehee r  l e e f t .  Dat b l i j k t  u i t  h e t  f e i t  d a t  v e e l  departementen m e t  

p r o e f t u i n e n  w i l l e n  beginnen, z e l f s  z i j n  er onder tussen  g e s t a r t .  H e t -  

geen een goede zaak i s  Zn onontkoombaaar. D e  t h e o r i e  z a l  namel i jk  a l  

s n e l  va s t l open  a l s  er geen p r a c t i s c h e  e r v a r i n g  is. Ook invoer ing  van 

Ze l fbehee r  is een i t e r a t i e f  proces  van " l ea rn ing  by doing". 

D i t  r appor t  i s  t e  z i en  a l s  een voortgangsrapportage over de s ~ a n d  van 

zaken. Te meer daar  de ontwikkel ingen zo s n e l  gaan d a t  n i e t  a l l e s  a l  

i n  een r appor t  i s  samen t e  v a t t e n .  D u i d e l i j k  i s  daarom d a t  de kaders  

i n  d i t  r appor t  om een soepe le  u i twerk ing  vragen. Ongeduldige, voorlo- 

pende departementen z u l l e n  w e l  eens hun "vr i jhe idedrang"  moeten in- 

passen i n  (nog) bestaande r e g e l s .  T e r w i j l  de beheersdepartementen 

F inanc i ën  en Binnenlandse Zaken moet worden gevraagd de i n  h e t  rap- 

p o r t  ontwikkelde beheerskaders  f l e x i b e l  t o e  t e  passen. De r i s i c o ' s  

daarvan  z1 jn  beperk t ,  want a l l e e n  proef t u inen  z e l f  beheren voor lop ig ,  

n i e t  de gehe le  r i j k s d i e n s t .  

D i t  r a p p o r t  w i l  i n  zekere z i n  een kompas z i j n ,  e c h t e r  n i e t  meer dan 

d a t ,  Want h e t  z i j n  toch de s t u u r l i e d e n  d i e  h e t  hem z u l l e n  moeten 

doen. Niet aan de wal, maar op zee.  Laten we dus u i t v a r e n  en een 

logboek bijhouden. 

W.C. Verbaan 
V o o r z i t t e r  van de werkgroep 
Zel fbeheer  I1 
mei 1985, 
Het Scheepvaarthuis ,  
Amsterdam. 



Blz. - 

1. INTRODUCTIE 

1.1 Waarm e e n  v e r v o l g s t u d i e  z e l f b e h e e r  

1 .2  Opbouw van  h e t  r a p p o r t  

2. ZELFBEHEER B I J  W E B  INZIEN 

2.1 Waarom z e l f b e h e e r  

2.2 Lus ten  en l a s t e n  

2.3 Waar z e l f b e h e e r  

2.4 Z e l f b e h e e r  en  ou tpu tmet ing  

2.5 P r i k k e l s  

3.  DELEGATIE EB BEEEERSING 

Delegat  i e p a  t roon  

Beheer en  b e h e e r s i n g  b i j  z e l f b e h e e r :  wat mag en wat :J,et 

G e t r a p t e  opbouw van de budge t ten  

Z e l f b e h e e r  en  de f i n a n c i ë l e  f u n c t i e  

3.4.1 Algemeen 

3.4.2 Wat mag 

3.4.3 Wat moet 

Z e l f b e h e e r  en de  p e r s o n e l e  f u n c t i e  

3.5.1 Algemeen 

3.5.2 Wat mag 

3.5.3 Wat moet 

Z e l f b e h e e r  en de a a n s c h a f f i n g s -  en h u i s v e s t i n g s f u n c t i e  

3.6.1 Algemeen 

3.5.2 Wat mag 

3.6.3 Wat moet 

Sanc t iemoge l i jkheden  

Aanpassing van we t- en r e g e l g e v i n g  

3.8.1 Algemeen 

3.8.2 De f i n a n c i ë l e  f u n c t i e  

3.8.3 De p e r s o n e l e  f u n c t i e  

3.8.4 De aanschaf  f i n g s -  en  h u i s v e s t i n g s f  u n c t i e  

3.8.5 P r o e f t u i n e n  z e l f b e h e e r  



Blz .  

4 CONTRACTMANAGEMENT 

4.1 Inhoud van h e t  c o n t r a c t  

4.2 Totstandkoming en inhoud van h e t  budge tp lan  

4.3 Totstandkoming en  inhoud van he t  beheers  p lan 

4.4 I n f o r m a t i e v o o r z i e n i n g  

4.4 .1  Algemeen 

4.4.2 K w a l i t e i t s e i s e n  t e n  a a n z i e n  van h e t  

i n f o r m a t i e s y s t e e m  

4.4.3 S e l e c t i v i t e i t  

4.5 Over ige  c o n t r a c t a s p e c t e n  

5 .  ZELFBEHEER IN DE PUKTIJK 

5.1 I n l e i d i n g  

5.2  Hoe z e l f b e h e e r  i n  r e  voeren 

5.3 Hoe z e l f b e h e e r  t e  o r g a n i s e r e n  

5.4 Succesvoorwaarden voor z e l f b e h e e r  

5.5 Waar exper imenten met z e l f  beheer 

5.6 Follow-up 

BIJLAGEN 

I "Ze l fbeheer"  i n  de B r i t s e  C i v i l  S e r v i c e  

11 Br ie f  aan d e  S e c r e t a r i s s e n - G e n e r a a l  over  i n t e n t i e -  

v e r k l a r i n g  p r o e f t u i n e n  z e l f b e h e e r  

I11 S a m e n s t e l l i n g  van de werkgroep Z e l f b e h e e r  I1 



SAMENVATTING 

Toepass ingegeb ied  voor  z e l f b e h e e r  

De u i t e e n l o p e n d e  r e a c t i e s  op h e t  e e r s t e  he ro . . e rveg ings rappor t  

Z e l f b e h e e r  e n  t a l  van z e l f b e h e e r a c h t i g e  o n t d i ;  k e l i n g e n  binnen de 

r i j k s d i e n s t  v ragen  om een d u i d e l i j k e  a f g r e n z i n g  van h e t  toepas- 

s i n g s g e b i e d  voor  z e l f b e h e e r .  Z e l f b e h e e r  g e l d t  de  a p p a r a a t s u i t g a -  

v e n  i n  ruime z i n ,  d a t  w i l  zeggen h e t  b e t r e f t  ook d e  a p p a r a a t s u i t -  

gaven  d i e  t e v e n s  programma-uitgaven z i j n  ( r i j k s s c h o l e n ,  k r i  jgs- 

mach tonderde len ,  r i j k s p o l i t i e ,  gevangeniswezen e.d.) .  "Bele idsge-  

v o e l i g e "  a p p a r a a t s u i t g a v e n  kunnen zonodig g e h e e l  of g e d e e l t e l i j k  

van  z e l f b e h e e r  worden u i tgezonderd .  De z u i v e r e  programma-uitgaven 

( o v e r d r a c h t e n ,  k a p i t a a l v e r s t r e k k i n g e n ,  dee lnemingen ,  k r e d i e t v e r -  

l e n i n g  e.d.  ) z i j n  van z e l f  beheer  u i  t g e s l o t e n .  D i t  l a a t  o n v e r l e t  

d e  m o g e l i j k h e i d  e n  w e n s e l i j k h e i d  van een meer b e d r i  j f s m a t i g  be- 

h e e r  b i j  d i e  c a t e g o r i e  u i t g a v e n .  

2 .  Contractmanagement 

Ze l f  behder i s  een nieuwe managementconcept i e  voor de r i  j k s d l e n s  t 

w a a r b i j  door  o r g a n i s a t o r i s c h e  d e l e g a t i e  en  mandaa tve r len ing  di -  

r e c t e  v e r a n t w o o r d e l i j k h e d e n  met b e t r e k k i n g  t o t  h e t  beheer  worden 

toegewezen aan de  l i j n m a n a g e r .  De e i n d v e r a n t w o o r d e l i j k h e i d  b l i j f t  

o p  een  hoger  b e s t u u r l i j k  n iveau  ge legen .  Z e l f b e h e e r  i s  " v r i j h e i d  

i n  gebondenheid".  De beperkingen i n  de vorm van onder  meer v e r  

antwoordings-  en  i n f o r m a t i e p l i c h t  v l o e i e n  v o o r t  u i  t e i s e n  d i e  

v a n u i t  c e n t r a l e  b e h e e r s i n g s o p t i e k  aan de  z e l f b e h e r e n d e  d i e n s t  

moeten worden g e s t e l d .  

A f h a n k e l i j k  van h e t  s o o r t  d i e n s t  z a l  z e l f b e h e e r  v e r s c h i l l e n d e  

(ve r sch i jn ings - )vormen  kennen met a l s  gemeenschappe l i jke  noemer 

e e n  t u s s e n  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  e n  l i j n m a n a g e r  a f g e s l o t e n  c o n t r a c t  

a l s  " t o o l  of management", Ook i n  g e v a l l e n  waar in  de ou tpu t  n i e t  

of  n a u w e l i j k s  meetbaar  i s ,  z o a l s  b i j  v e l e  b e l e i d s d i r e c t i e s  of 

s t a f a f d e l i n g e n ,  i s  z e l f b e h e e r  moge l i jk ,  a l  z a l  de vorm van de 

s t u r i n g ,  t o e t s i n g  en verantwoording kunnen v e r s c h i l l e n .  Het con- 



tract zal steeds maatwerk zijn. Het rapport gaat uitvoerig in op 

de wijze waarop aan contractmanagement inhoud kan worden gege- 

ven. 

Delegatie en beheersing 

Contractmanagement en het daaraan gekoppelde budgetteringssysteem 

maakt het mogelijk de sturing van de organisatie-output te beper- 

ken tot de momenten vooraf bi j de opstelling van het budget en 

achteraf bi j de verantwoording op basis van realisatiegegevens. 

Op die momenten vindt ook de sturing plaats van het financiële, 

materiële en personele beleid door de departementsleiding en de 

ministeries die op dat punt een eigen taakstelling hebben te 

weten Financiën en Binnenlandse Zaken. De departementsleiding - 
namens haar de centrale directies - en deze ministeries kunnen 
zich tijdens de taakuitvoering door de zelfbeherende diensten 

beperken tot toezicht op de vastgestelde budgetten. De beheersing 

door Financiën en Binnenlandse Zaken geschiedt in de vorm van 

toetsing aan de in de contracten opgenomen randvoorwaarden aan de 

hand van periodiek door de departementen te verstrekken informa- 

tie van een zo boog mogelijk aggregatieniveau. Voorwaarde is een 

getrapte opbouw van de departementale beheerbudgetten, opdat 

budgetoverschrijdingen intern kunnen worden gecompenseerd. Het 

departement heeft zelf de eindverantwoordelijkheid voor het be- 

heer van het totale budget. 

Aan de delegatie van de beheerfuncties wordt begrotingstechnisch 

vorm gegeven door het aantal begrotingsartikelen personeel en 

materieel te beperken tot bijvoorbeeld één artikel personeel en 

één artikel materieel per departement. Het door het parlement 

vastgesteld budget voor de apparaatskosten vormt het kader van 

het financieel beheer bij de contractuitvoering. Dit budget en de 

daaraan ten grondslag li,ggende deelbudgetten dienen in een meer 

jarig perspectief geplaatst te zijn met een tijdshorizon conform 

de (indicatieve) meerjarenramingen. 



De werkgroep geef t i n  haar  r a p p o r t  een  s c h e t s  van h e t  d e l e g a t i e -  

e n  b e h e e r s i n g s v r a a g s t u k  met a l s  ingang de  k l a s s i e k e  c e n t r a l e  

b e h e e r f u n c t i e s  f i n a n c i ë n ,  p e r s o n e e l ,  a a n s c h a f f i n g e n  en huisves-  

t i n g .  Ui tgaande  van een d e l e g a t i e  van veran twoorde l i jkheden  en  

bevoegdheden i n  de  meest  ve r regaande  vorm ?r aangegeven welke 

randvoorwaarden door  de  c e n t r a a l  t o e t s e n d e  i n s t a n t i e s  aan ze l fbe -  

h e e r  moeten worden g e s t e l d .  

Aldus  wordt een  bee ld  gegeven van "wat mag" en "wat moet", v o o r  

e e n  e i n d s i t u a t i e  waar in  de  t a a k s t e l l e n d e  b u d g e t t e n  van de  zel fbe-  

h e r e n d e  d i e n s t e n  d u i d e l i j k  z i j n  onderbouwd e n  u i t g e k r i s t a l l i s e e r d  

e n  d e  w e d e r z i j d s e  v e r t r o u w e n s r e l a t i e  d i e  b i j  contractmanagement 

t u s s e n  de v e r s c h i l l e n d e  bet rokkenen wordt v e r o n d e r s t e l d  z i c h  i n  

d e  p r a k t i j k  h e e f t  bewezen. De mate waar in  men nog van deze eind- 

s i t u a t i e  ve rwi jderd  i s  kan i n  c o n c r e t e  g e v a l l e n  van inv loed  z i j n  

o p  d e  v r i j h e i d s g r a d e n ,  voorwaarden en  beperkingen b i j  ~ d l f b e -  

h e e r .  

4 .  Z e l f b e h e e r :  wat mag 

Met h e t  oog op een f l e x i b e l e r  en  d o e l m a t i g e r  beheer  mag de l i j n -  

manag e  r : 

a .  t i j d e n s  de c o n t r a c t u i t v o e r i n g  h e r s c h i k k i n g e n  aanbrengen t e n  

a a n z i e n  van p e r s o n e e l  en  m a t e r i e e l ,  met d i e n  v e r s t a n d e  d a t :  

- v e r s c h u i v i n g e n  met een  i n c i d e n t e e l  k a r a k t e r  (geen  budget- 

t a i r e  doorwerking n a a r  volgende j a r e n )  t u s s e n  en binnen h e t  

p e r s o n e e l s -  en  h e t  rna te r i ee l ( sub- )budge t  geen f i a t t e r i n g  

voora f  behoeven; 

- v e r s c h u i v i n g e n  d i e  l e i d e n  t o t  s t r u c t u r e e l  hogere  pe rsonee l s -  

u i t g a v e n  r e s p e c t i e v e l i j k  m a t e r i ë l e  u i t g a v e n  dan i n  h e t  con- 

t r a c t  v o o r z i e n  a l l e e n  de goedkeur ing van de d e p a r t e m e n t s l e i -  

d i n g  behoeven i n g e v a l  geen s t r u c t u r e l e  compensat ie  wordt 

gevonden voor deze u i t g a v e n  binnen h e t  n a a s t  hogere  manage- 

mentniveau op h e t  b e t r e f f e n d e  a r t i k e l .  C o n t r a c t h e r z i e n i n g  

i s  n o o d z a k e l i j k ,  i n d i e n  de v e r s c h u i v i n g e n  de i n  h e t  c o n t r a c t  

n a d e r  overeengekomen f l e x i b i l i t e i t s r u i r n t e  o v e r s t i j g e n ;  



b. b innen  he t overeengekomen budget ( d a t  i s  v a s t g e s t e l d  op b a s i s  

van de b u d g e t f o r m a t i e )  de  e i g e n  f o r m a t i e  van de  d i e n s t  v a s t -  

s t e l l e n  e n  aanpassen  voorzover  h e t  f u n c t i e s  b e t r e f t  d i e  n i e t  

behoren t o t  de  t o p f o r m a t i e ;  

C .  z e l f  werven,  s e l e c t e r e n ,  a a n s t e l l e n ,  b e g e l e i d e n  e n  o p l e i d e n  

v a n  t i j d e l i j k  of v a s t  p e r s o n e e l ;  

d .  b innen  de e i g e n  f o r m a t i e  e n  h e t  budget medewerkers b i j  b i j zon-  

d e r e  d i e n s t p r e s t a t i e s  g r a t i f i c a t i e s  geven,  a n c i ë n n i t e i t  ver-  

s n e l d  opbouwen, t o e l a g e n  geven,  maar ook p e r i o d i e k e n  onthouden 

b i j  onvoldoende f u n c t i o n e r e n ;  

e .  e e n  d e e l  van de i n  een  bepaa ld  j a a r  ( i n c i d e n t e e l )  o p t r e d e n d e  

e f  f  i c i ë n c y w i n s t  een  volgend j a a r  aanwenden voor de  e i g e n  

d i e n s t  i n  g e v a l l e n  waar in  h e t  budget voldoende i s  u i t g e k r i s -  

t a l l i s e e r d ;  

f .  a d d i t i o n e l e  inkomsten a l s  gevo lg  van e i g e n  e x t r a  inspann ing  

aanwenden voor  hogere  a p p a r a a t s u i t g a v e n  i n  de  s f e e r  van t i j d e -  

l i j k  p e r s o n e e l  en  k l e i n e  a a n s c h a f f i n g e n  i n  g e v a l  van u i t v o e  

r e n d e  d i e n s t e n  en d u i d e l i j k  onderbouwde t a a k s t e l l e n d e  budget- 

t en;  

g .  h e t  bestedingsprograrnma van m e e r j a r i g e  p r o j e c t e n  t u s s e n t i j d s  

w i j z i g e n  a l s  d a a r t o e  p lanmat ig  a a n l e i d i n g  i s ,  m i t s  d i t  budget- 

n e u t r a a l  g e s c h i e d t ;  

h .  b innen  een genormeerd budget zo g r o o t  moge l i jke  budge tve ran t -  

w o o r d e l i j k h e i d  u i t o e f e n e n  met b e t r e k k i n g  t o t  a a n s c h a f f i n g e n ,  

h u i s v e s t i n g s z a k e n  e n  zogenaamde bemidde l ingskos ten ,  e r  vanu i t -  

gaande d a t  gedwongen w i n k e l n e r i n g  t o t  h e t  u i t e r s t e  wordt be- 

p e r k t  e n  bovendepar tementa le  i n s t a n t i e s  z i c h  i n  b e g i n s e l  be- 

pe rken  t o t  s e r v i c e -  en  d i e n s t v e r l e n i n g .  

He t  i d e e  van s p a r e n  ( r e s e r v e r e n )  o v e r  de  j a r e n  heen i n  verband 

met g r o t e r e  m a t e r i ë l e  a a n s c h a f f i n g e n  wordt afgewezen. Met be t rek-  

k i n g  t o t  deze u i t g a v e n  kunnen conform de  h u i d i g e  p r a k t i j k  i n  h e t  

k a d e r  van de  i n d i c a t i e v e  meer jarenramingen b i j  de  begro t ingsvoor -  

b e r e i d i n g  met F i n a n c i ë n  a f s p r a k e n  worden gemaakt. 



Z e l f b e h e e r :  wat moet 

S p i l  van h e t  c o n t r a c t  z i j n  zo goed moge l i jk  onderbouwde budget- 

p l a n n e n ,  De l i jnmanager  h e e f t  met b e t r e k k i n g  t o t  de onderbouwing 

e e n  m a r e  v e r a n t w o o r d e l i j k h e i d .  Daarnaas t  h e e f t  dd l i j n m a n a g e r  de  

p l i c h t  f r e q u e n t  aan de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  c . \ .  d e  b e t r e f f e n d e  

c e n t r a l e  d i r e c t i e s  i n f o r m a t i e  t e  v e r s c h a f f e n  over  h e t  gevoerde 

b e l e i d  t e n  behoeve van een  k w a r t a a l g e w i j z e  r a p p o r t a g e  op d e p a r t e -  

m e n t a a l  n iveau  over  he t gevoerde beheer  ( v e r p l i c h t i n g e n ,  be ta -  

l i n g e n ,  p r e s t a t i e g e g e v e n s  en  r e l e v a n t e  g e b e u r t e n i s s e n  d i e  van 

i n v l o e d  kunnen z i j n  op h e t  u i t g a v e n v e r l o o p ,  a l s o o k  o v e r  de  f e i t e -  

l i j k e  f o r m a t i e  en  p e r s o n e e l s b e z e t t i n g )  op h e t  n iveau  van a r t i k e l -  

o n d e r d e l e n  f subartikel-niveau) . Om aan  de  i n f o r m a t i e p l i c h t  t e  

vo ldoen  i s  een  adequa te  a d m i n i s t r a t i e v e  o r g a n i s a t i e  b i j  d e  z e l f -  

beherende  d i e n s  t n o o d z a k e l i j k .  F i n a n c i ë n  t r e e d t  a l l e e n  op b i  j 

d r e i g e n d e  o v e r s c h r i j d i n g  van h e t  t o t a a l  van h e t  depar tementa le  

p e r s o n e e l s -  of m a t e r i e e l a r t i k e l .  I n  g e v a l  van o v e r s c h i  i jd ing  

g e l d e n  de r e g e l s  van h e t  s t r i n g e n t e  b e g r o t i n g s b e l e i d .  Aan Binnen- 

l a n d s e  Zaken wordt eveneens p e r  k w a r t a a l  g e r a p p o r t e e r d  op h e t  

n i v e a u  van he t d e p a r t e m e n t a l e  p e r s o n e e l s a r t i k e l .  B i j s t u r i n g  t i j -  

d e n s  de  u i t v o e r i n g  v i n d t  a l l e e n  p l a a t s  als  de t o t a l e  loonsom voor 

h e t  g e h e l e  depar tement  d r e i g t  t e  worden overschreden  of a l s  de 

randvoorwaarderi n i e t  i n  a c h t  worden genomen. Na a f l o o p  van h e t  

b u d g e t j a a r  c.q. c o n t r a c t p e r i o d e  l e g t  de l i jnmanager  i n  h e t  kader  

van  h e t  j a a r v e r s l a g  en de  j a a r r e k e n i n g  b i j  de  l e i d i n g  verantwoor- 

d i n g  af  over  h e t  gevoerde f i n a n c i ë l e ,  p e r s o n e l e  en  format iebe-  

l e i d .  Dan wordt t e v e n s  t e n  behoeve van de t o e t s i n g  door  Binnen- 

l a n d s e  Zaken g e r a p p o r t e e r d  over  h e t  gevoerde d e p a r t e m e n t a l e  per- 

s o n e e l s -  en f o r m a t i e b e l e i d .  

Beheers ing  van h e t  f o r m a t i e b e l e i d  v i n d t  p l a a t s  op b a s i s  van h e t  

m e e r j a r i g  pe rsonee l sbudge t  . Daarb i  j word t u i  tgegaan van een door 

Binnen landse  Zaken (c .q .  Formatiecommissie) v a s t g e s t e l d e  budget- 

f o r m a t i e  van h e t  g e h e l e  depar tement ,  waarop s p e c i f i e k e  c o r r e c t i e s  

i n  verband met h e t  k a b i n e t s b e l e i d  kunnen worden t o e g e p a s t .  Het 

p e r s o n e e l s b u d g e t  pe r  z e l f b e h e r e n d e  d i e n s t  wordt aan h e t  begin  van 

e l k e  5- j a r i g e  p e r i o d e  gebaseerd op een  door de d e p a r t e m e n t s l e i -  

d i n g  v a s t g e s t e l d e  f o r m a t i e  d i e  dan a l s  budge t fo rmat ie  g e l d t .  Voor 

d e  l i jnmanager  i s  hiermee een maximum aan z i j n  pe rsonee l sbudge t  



g e s t e l d ,  b e h o e f t  de  t o p f o r m a t i e  goedkeur ing van een hoger  manage- 

menteniveau e n  d i e n t  de  functiewaarderingsmethodiek van de  r i j k s -  

o v e r h e i d  t e  worden gehan tee rd .  

De l i j n m a n a g e r  houdt  z i c h  met b e t r e k k i n g  t o t  h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  

i n  e n g e r e  z i n  aan  de  bezo ld ig ings -  en  r e e h t s p o s i t i e r e g e l s ,  neemt 

d e  i n  h e t  c o n t r a c t  opgenomen voorwaarden t e n  a a n z i e n  van de  

h o o f d l i j n e n  van h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  i n  a c h t  e n  v o e r t  o v e r l e g  m e t  

d e  d iens tcommiss ie .  

B i j  de  u i t v o e r i n g  van h e t  m a t e r i ë l e  beheer  d i e n t  de  l i j n m a n a g e r  

s l e c h t s  voor  a a n s c h a f f i n g e n  boven een  bepaa ld  bedrag ,  bulkafnamen 

e n  a a n s c h a f f i n g e n  van a u t o m a t i s e r i n g s a p p a r a t u u r  de  goedkeur ing 

van de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  t e  v e r k r i j g e n .  Met h e t  oog op de  s e r  

v ice-  e n  d i e n s t v e r l e n i n g  van de  bovendepar tementa le  e n  depar te -  

m e n t a l e  i n s t a n t i e s  d i e n e n  deze r e g e l m a t i g  t e  worden geïnformeerd 

o v e r  h e t  a a n s c h a f f i n g s -  en  h u i s v e s t i n g s p l a n n e n  van d e  departemen- 

t e n  en  d i e n s t o n d e r d e l e n .  

6 ,  S t r a f f e n  e n  be lonen  

De p r i m a i r e  w e r k m o t i v a t i e  i s  b i j  z e l f b e h e e r  g e l e g e n  i n  een zo 

z o r g v u l d i g  m o g e l i j k e  n a l e v i n g  van h e t  overeengekomen c o n t r a c t  aan 

d e  hand van de  overgedragen v e r a n t w o o r d e l i j k h e d e n  en bevoegdhe- 

den.  Een d e r g e l i j k e  i n t r i n s i e k e  p r i k k e l  werkt  a l l e e n  a l s  aan h e t  

f u n c t i o n e r e n  d a a d w e r k e l i j k e  s a n c t i e s  worden gekoppeld ,  zowel i n  

p o s i t i e v e  a l s  i n  n e g a t i e v e  z i n .  Waardering en b e l o n i n g  naa r  pres- 

t a t i e .  Daarvoor z i j n  mogel i jkheden t e  o v e r ,  waaronder v e r d e r e  

u i t b r e i d i n g  van v r i j h e i d s g r a d e n  t e n  a a n z i e n  van h e t  beheer .  

S a n c t i e m o g e l i j k h e d e n  d i e  de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  met h e t  oog op de  

b e h e e r s i n g  van de b u d g e t t e n  en andere  r e l e v a n t e  g roo theden  t e r  

b e s c h i k k i n g  s t a a n  kunnen v a r i ë r e n  van h e t  terugnemen van bepaa lde  

v r i j h e i d s g r a d e n  t o t  h e t  beë ind igen  van h e t  z e l f b e h e e r c o n t r a c t  met 

t e r u g k e e r  voor  de  d i e n s t  naa r  h e t  c e n t r a l e  beheersmodel .  Analoog 

kunnen F i n a n c i ë n  en Binnenlandse  zaken i n  voorkomende g e v a l l e n  

m a a t r e g e l e n  overwegen d i e  i n  extremo kunnen r e s u l t e r e n  i n  h e t  

opzeggen van de medewerking aan ze1 f b e h e e r  b i  j de  d e s b e t r e f f  ende 

d i e n s t  met t e r u g k e e r  naa r  een s t r i n g e n t  voorafgaand t o e z i c h t .  



7. Aanpass ing van wet- e n  r e g e l g e v i n g  

F l e x i b i l i t e i t  t u s s e n  p e r s o n e e l s -  e n  m a t e r i e e l a r t i k e l e n ,  f l e x i b i -  

l i t e i t  t u s s e n  b e g r o t i n g s j a r e n  e n  h e t  mogen aanwenden van a d d i t i -  

o n e l e  middelen i s  conform d e  C o m p t a b i l i t e i t v e t  n i e t  m o g e l i j k  

z o n d e r  w i j z i g i n g  van de  b e g r o t i n g s w e t .  De v o b r s t e l l e n  t o t  delega- 

t i e  van h e t  f o r m a t i e b e l e i d  w i j k e n  a f  van h e t  h u i d i g e  C o ö r d i n a t i e -  

b e s l u i t .  De b e h e e r s r e g e l g e v i n g  met b e t r e k k i n g  t o t  de  aanschaf-  

f i n g s -  en  h u i s v e s t i n g s f u n c t i e  s t a a t  op gespannen v o e t  met beper- 

k i n g  van gedwongen w i n k e l n e r i n g  t o t  h e t  u i t e r s t  n o o d z a k e l i j k e .  

Aanbevolen worc!t i n  de  t h a n s  lopende o n d e r z o e k s p r o j e c t e n  op deze  

t e r r e i n e n  de  z e l f b e h e e r v o o r s t e l l e n  t e  c o n c r e t i s e r e n .  Tevens 

wordt  g e a d v i s e e r d  met h e t  oog op een spoed ige  s t a r t  van ze l fbe -  

hee rexper imenten  i n  zogenaamde p r o e f t u i n e n  c o n c r e t e  a f s p r a k e n  t e  

maken over  een  r u i m h a r t i g e  t o e p a s s i n g  van de  h u i d i g e  r e g e l g e v i n g  

o p d a t  z e l f b e h e e r  i n  deze  p r o e f t u i n e n  m o g e l i j k  word t .  Aan Ze hand 

van d e  e r v a r i n g e n  met de p r o e f t u i n e n  kan d e f i n i t i e f  b e s l o t e n  

worden o v e r  w i j z i g i n g  van wet- en  r e g e l g e v i n g .  

Aanpak van de  i n v o e r i n g  van z e l f b e h e e r  

I n v o e r i n g  van z e l f b e h e e r  b i  j depar tementen kan g e l e i d e l i j k  ge- 

s c h i e d e n  door  middel  van een  s tap-voor-s tap  benader ing  w a a r b i j  

o v e r  een zo breed m o g e l i j k  d e e l  van h e t  depar tement  aan  de  l i j n -  

managers een toenemend a a n t a l  taken e n  bevoegdheden wordt toege- 

wezen. E s s e n t i e e l  d a a r b i j  i s  de on twikke l ing  van e e n  e e n d u i d i g  

d e l e g a t i e p a t r o o n .  Van be lang  is  ook d a t  voldoende r u i m t e  wordt 

gegeven aan h e t  p roces  van bewustwording. Z e l f b e h e e r  r a a k t  immers 

i n  s t e r k e  mate ouk de  a m b t e l i j k e  c u l t u u r .  

Het  v e r d i e n t  a a n b e v e l i n g  een of meer p r o e f t u i n e n  b i j  d i e n s t o n d e r -  

d e l e n  i n  t e  s t e l l e n  a l  dan n i e t  i n  combina t i e  met de  g e l e i d e l i j k e  

s t ap -voor - s t ap  benader ing .  B i j  p r o e f t u i n e n  worden zovee l  moge l i jk  

t a k e n  e n  bevoegdheden met b e t r e k k i n g  t o t  a l l e  b e h e e r s f u n c t i e s  

toegekend (wat  mag) b innen  t e  s t e l l e n  randvoorwaarden (wa t  moet) .  



Na r e g i s t r a t i e  van a c t i v i t e i t e n ,  t a a k v e l d e n ,  f o r m a t i e  e n  perso- 

n e e l s b e z e t t i n g  en ge lds t romen  wordt i n  een c o n t r a c t  de  g raad  van 

bevoegdheden v a s t g e l e g d .  

I n  a l l e  g e v a l l e n  d i e n t  i n v o e r i n g  van z e l f b e h e e r  t e  worden geba- 

s e e r d  op een  goed doordach t  e n  v o o r b e r e i d  i n v o e r i n g s p l a n ,  b i j  

voorkeur  doorgevoerd i n  p ro jec tvorm i n  combina t i e  m e t  een s e r v i -  

ceteam voor de  b e g e l e i d i n g .  Voor h e t  s l a g e n  van z e l f b e h e e r  z i j n  

van g r o o t  be lang  d u i d e l i j k h e i d  over  de  r o l v e r d e l i n g  i n  de  h i ë r a r -  

c h i e ,  b e r e i d h e i d  b i j  de  l e i d i n g  t o t  d e l e g a t i e ,  v e r t r o u w e n  i n  de  

l i j n m a n a g e r ,  e n  v o o r a l  ook z e l f v e r t r o u w e n  en f u n c t i o n e l e  bekwaam- 

h e i d  b i  j deze  manager. 

9 .  Proef  op de  som 

De waarde van z e l f b e h e e r  a l s  bedrijfsvoeringsconceptie z a l  e e r s t  

v i a  p r o e f t u i n e n  i n  de  p r a k t i j k  moeten worden g e t o e t s t  v o o r a l e e r  

b e s l o t e n  kan worden t o t  b rede  i n v o e r i n g  i n  de  r i j k s d i e n s t .  I n  d a t  

verband z i j n  door  de  depar tementen i n  t o t a a l  e l f  p r o e f t u i n e n  

aangemeld.  Deze kunnen a f h a n k e l i j k  van h e t  M i n i s t e r r a a d s b e s l u i t  

o v e r  de v o o r s t e l l e n  i n  d i t  r a p p o r t  op k o r t e  t e r m i j n  worden ge- 

s t a r t ,  nada t  i s  v a s t g e s t e l d  of de p r o e f t u i n e n  voldoen aan een  

a a n t a l  e s s e n t i ë l e  voorwaarden.  

Het o p z e t t e n  van deze  p r o e f t u i n e n  i s  i n  e e r s t e  a a n l e g  een zaak 

van d e  depar tementen  z e l f .  B e g e l e i d i n g  e n  s e r v i c e v e r l e n i n g  kan 

e c h t e r  nodig  z i j n .  De werkgroep b e v e e l t  de  i n s t e l l i n g  aan  van een 

i n t e r d e p a r t e m e n t a a l  samenges te lde  b e g e l e i d i n g s g r o e p  waaraan di -  

r e c t  g e l i e e r d  een k l e i n  s e r v i c e t e a m .  De b e g e l e i d i n g s g r o e p  k r i j g t  

t e v e n s  de opdrach t  de  p r o e f t u i n e n  t e  e v a l u e r e n  en t e  t o e t s e n  aan 

d e  vooraf  gemaakte a f s p r a k e n .  Z i j  r a p p o r t e e r t  aan  de  Adviescom- 

m i s s i e  voor de R i j k s d i e n s t .  
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Waarom een  v e r v o l g s t u d i e  z e l f b e h e e r  

I n  h e t  he roverwegings rappor t  Z e l f b e h e e r  worion i n g r i j p e n d e  voor- 

s t e l l e n  gedaan t o t  v e r b e t e r i n g  van de  b e d r i j f s v o e r i n g  b i j  d e  

r1 j k s d i e n s t  . l )  D e  v o o r s t e l l e n  b e t r e f f e n  d e c e n t r a l i s a t i e  van 

d e  ve ran twoorde l i jkheden  en bevoegdheden m e t  b e t r e k k i n g  t o t  h e t  

i n t e r n e  beheer  n a a r  een  zo l a a g  m o g e l i j k  managementniveau. 

V e r g r o t i n g  van de f l e x i b i l i t e i t  i n  h e t  beheer ,  e f f i c i ë n t e r  w e r -  

ken ,  t e r u g d r i n g i n g  van v e r s p i l l i n g  e n  b e s t r i j d i n g  van overbodige 

b u r e a u c r a t i e  s t a a n  b i j  deze  bedrijfsvoeringsconceptie voorop. 

I n  h e t  r a p p o r t  Z e l f b e h e e r  z i j n  v o o r a l  de g r o t e  l i j n e n  voor een  

b e t e r e  b e d r i j f s v o e r i n g  aangegeven. Een a a n t a l  v raags tukken  b l e e f  

nog onbeantwoord. Een van de b e l a n g r i j k s t e  daarvan  b e t r e f t  de  

spann ing  t u s s e n  de  d e c e n t r a l i s a t i e  en  een  verantwoorde beheer- 

s i n g  op c e n t r a a l  n iveau .  Het k a b i n e t  a c h t t e  u i twerk ing  van met 

name d i t  e l e a e ~ t  n o o d z a k e l i j k  v o o r d a t  p r o e f ~ r o j e c t e n  worden 

g e s t a r t .  De werkgroep h e e f t  daarom een  vervo lgopdrach t  gekregen 

met een t w e e d e l i g e  t a a k :  u i t d i e p i n g  e n  o p e r a t i o n a l i s e r i n g  van 

d e  z e l f b e h e e r v o o r s t e l l e n  en  s e l e c t i e  en  v o o r b e r e i d i n g  van proef-  

p r o j e c t e n .  

Naas t  opdrach t  v a n u i t  h e t  k a b i n e t  noopt ook d e  g o l f  van r e a c t i e s  

o p  h e t  r a p p o r t  Z e l f b e h e e r  t o t  een v e r v o l g s t u d i e .  Ze l fbeheer  - 
t o t  voor k o r t  een  n ie t -bes taand  woord i n  onze t a a l  - i s  een v e e l  

g e c i t e e r d  b e g r i p  b i j  de overhe id  geworden. Maar de r e a c t i e s  z i j n  

s t e r k  u i t e e n l o p e n d :  van "de z o v e e l s t e  l e g e  h u l s "  v i a  "oude w i j n  

i n  nieuwe zakken" t o t  "nas t revenswaard ig  d e c e n t r a l i s a t i e - i d e a a l "  

o f  z e l f s  "panacée".  V e r s c h i l l e n d e  z e l f b e h e e r a c h t i g e  ontwikke- 

l i n g e n  d i e n e n  z i c h  aan i n  d i v e r s e  o v e r h e i d s s f e r e n .  Z e l f b e h e e r  

l )  Rapport  van de i n t e r d e p a r t e m e n t a l e  heroverwegingswerkgroep 
V e r b e t e r i n g  van de B e d r i j f s v o e r i n g  b i  j de  Overheid ,  Gravenhage,  
december 1983 ( v e r k r i j g b a a r  b i j  de D i r e c t i e  V o o r l i c h t i n g  van h e t  
M i n i s t e r i e  van F i n a n c i ë n ) .  
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tract zal steeds maatwerk zijn. Het rapport gaat uitvoerig in op 

de wijze waarop aan contractmanagement inhoud kan worden gege- 

ven. 

Delegatie en beheersing 

Contractmanagement en het daaraan gekoppelde budgetteringssysteem 

maakt het mogelijk de sturing van de organisatie-output te beper- 

ken tot de momenten vooraf bi j de opstelling van het budget en 

achteraf bi j de verantwoording op basis van realisatiegegevens. 

Op die momenten vindt ook de sturing plaats van het financiële, 

materiële en personele beleid door de departementsleiding en de 

ministeries die op dat punt een eigen taakstelling hebben te 

weten Financiën en Binnenlandse Zaken. De departementsleiding - 
namens haar de centrale directies - en deze ministeries kunnen 
zich tijdens de taakuitvoering door de zelfbeherende diensten 

beperken tot toezicht op de vastgestelde budgetten. De beheersing 

door Financiën en Binnenlandse Zaken geschiedt in de vorm van 

toetsing aan de in de contracten opgenomen randvoorwaarden aan de 

hand van periodiek door de departementen te verstrekken informa- 

tie van een zo boog mogelijk aggregatieniveau. Voorwaarde is een 

getrapte opbouw van de departementale beheerbudgetten, opdat 

budgetoverschrijdingen intern kunnen worden gecompenseerd. Het 

departement heeft zelf de eindverantwoordelijkheid voor het be- 

heer van het totale budget. 

Aan de delegatie van de beheerfuncties wordt begrotingstechnisch 

vorm gegeven door het aantal begrotingsartikelen personeel en 

materieel te beperken tot bijvoorbeeld één artikel personeel en 

één artikel materieel per departement. Het door het parlement 

vastgesteld budget voor de apparaatskosten vormt het kader van 

het financieel beheer bij de contractuitvoering. Dit budget en de 

daaraan ten grondslag li,ggende deelbudgetten dienen in een meer 

jarig perspectief geplaatst te zijn met een tijdshorizon conform 

de (indicatieve) meerjarenramingen. 



b. b innen  he t overeengekomen budget ( d a t  i s  v a s t g e s t e l d  op b a s i s  

van de b u d g e t f o r m a t i e )  de  e i g e n  f o r m a t i e  van de  d i e n s t  v a s t -  

s t e l l e n  e n  aanpassen  voorzover  h e t  f u n c t i e s  b e t r e f t  d i e  n i e t  

behoren t o t  de  t o p f o r m a t i e ;  

C .  z e l f  werven,  s e l e c t e r e n ,  a a n s t e l l e n ,  b e g e l e i d e n  e n  o p l e i d e n  

v a n  t i j d e l i j k  of v a s t  p e r s o n e e l ;  

d .  b innen  de e i g e n  f o r m a t i e  e n  h e t  budget medewerkers b i j  b i j zon-  

d e r e  d i e n s t p r e s t a t i e s  g r a t i f i c a t i e s  geven,  a n c i ë n n i t e i t  ver-  

s n e l d  opbouwen, t o e l a g e n  geven,  maar ook p e r i o d i e k e n  onthouden 

b i j  onvoldoende f u n c t i o n e r e n ;  

e .  e e n  d e e l  van de i n  een  bepaa ld  j a a r  ( i n c i d e n t e e l )  o p t r e d e n d e  

e f  f  i c i ë n c y w i n s t  een  volgend j a a r  aanwenden voor de  e i g e n  

d i e n s t  i n  g e v a l l e n  waar in  h e t  budget voldoende i s  u i t g e k r i s -  

t a l l i s e e r d ;  

f .  a d d i t i o n e l e  inkomsten a l s  gevo lg  van e i g e n  e x t r a  inspann ing  

aanwenden voor  hogere  a p p a r a a t s u i t g a v e n  i n  de  s f e e r  van t i j d e -  

l i j k  p e r s o n e e l  en  k l e i n e  a a n s c h a f f i n g e n  i n  g e v a l  van u i t v o e  

r e n d e  d i e n s t e n  en d u i d e l i j k  onderbouwde t a a k s t e l l e n d e  budget- 

t en;  

g .  h e t  bestedingsprograrnma van m e e r j a r i g e  p r o j e c t e n  t u s s e n t i j d s  

w i j z i g e n  a l s  d a a r t o e  p lanmat ig  a a n l e i d i n g  i s ,  m i t s  d i t  budget- 

n e u t r a a l  g e s c h i e d t ;  

h .  b innen  een genormeerd budget zo g r o o t  moge l i jke  budge tve ran t -  

w o o r d e l i j k h e i d  u i t o e f e n e n  met b e t r e k k i n g  t o t  a a n s c h a f f i n g e n ,  

h u i s v e s t i n g s z a k e n  e n  zogenaamde bemidde l ingskos ten ,  e r  vanu i t -  

gaande d a t  gedwongen w i n k e l n e r i n g  t o t  h e t  u i t e r s t e  wordt be- 

p e r k t  e n  bovendepar tementa le  i n s t a n t i e s  z i c h  i n  b e g i n s e l  be- 

pe rken  t o t  s e r v i c e -  en  d i e n s t v e r l e n i n g .  

He t  i d e e  van s p a r e n  ( r e s e r v e r e n )  o v e r  de  j a r e n  heen i n  verband 

met g r o t e r e  m a t e r i ë l e  a a n s c h a f f i n g e n  wordt afgewezen. Met be t rek-  

k i n g  t o t  deze u i t g a v e n  kunnen conform de  h u i d i g e  p r a k t i j k  i n  h e t  

k a d e r  van de  i n d i c a t i e v e  meer jarenramingen b i j  de  begro t ingsvoor -  

b e r e i d i n g  met F i n a n c i ë n  a f s p r a k e n  worden gemaakt. 
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g e s t e l d ,  b e h o e f t  de  t o p f o r m a t i e  goedkeur ing van een hoger  manage- 

menteniveau e n  d i e n t  de  functiewaarderingsmethodiek van de  r i j k s -  

o v e r h e i d  t e  worden gehan tee rd .  

De l i j n m a n a g e r  houdt  z i c h  met b e t r e k k i n g  t o t  h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  

i n  e n g e r e  z i n  aan  de  bezo ld ig ings -  en  r e e h t s p o s i t i e r e g e l s ,  neemt 

d e  i n  h e t  c o n t r a c t  opgenomen voorwaarden t e n  a a n z i e n  van de  

h o o f d l i j n e n  van h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  i n  a c h t  e n  v o e r t  o v e r l e g  m e t  

d e  d iens tcommiss ie .  

B i j  de  u i t v o e r i n g  van h e t  m a t e r i ë l e  beheer  d i e n t  de  l i j n m a n a g e r  

s l e c h t s  voor  a a n s c h a f f i n g e n  boven een  bepaa ld  bedrag ,  bulkafnamen 

e n  a a n s c h a f f i n g e n  van a u t o m a t i s e r i n g s a p p a r a t u u r  de  goedkeur ing 

van de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  t e  v e r k r i j g e n .  Met h e t  oog op de  s e r  

v ice-  e n  d i e n s t v e r l e n i n g  van de  bovendepar tementa le  e n  depar te -  

m e n t a l e  i n s t a n t i e s  d i e n e n  deze r e g e l m a t i g  t e  worden geïnformeerd 

o v e r  h e t  a a n s c h a f f i n g s -  en  h u i s v e s t i n g s p l a n n e n  van d e  departemen- 

t e n  en  d i e n s t o n d e r d e l e n .  

6 ,  S t r a f f e n  e n  be lonen  

De p r i m a i r e  w e r k m o t i v a t i e  i s  b i j  z e l f b e h e e r  g e l e g e n  i n  een zo 

z o r g v u l d i g  m o g e l i j k e  n a l e v i n g  van h e t  overeengekomen c o n t r a c t  aan 

d e  hand van de  overgedragen v e r a n t w o o r d e l i j k h e d e n  en bevoegdhe- 

den.  Een d e r g e l i j k e  i n t r i n s i e k e  p r i k k e l  werkt  a l l e e n  a l s  aan h e t  

f u n c t i o n e r e n  d a a d w e r k e l i j k e  s a n c t i e s  worden gekoppeld ,  zowel i n  

p o s i t i e v e  a l s  i n  n e g a t i e v e  z i n .  Waardering en b e l o n i n g  naa r  pres- 

t a t i e .  Daarvoor z i j n  mogel i jkheden t e  o v e r ,  waaronder v e r d e r e  

u i t b r e i d i n g  van v r i j h e i d s g r a d e n  t e n  a a n z i e n  van h e t  beheer .  

S a n c t i e m o g e l i j k h e d e n  d i e  de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  met h e t  oog op de  

b e h e e r s i n g  van de b u d g e t t e n  en andere  r e l e v a n t e  g roo theden  t e r  

b e s c h i k k i n g  s t a a n  kunnen v a r i ë r e n  van h e t  terugnemen van bepaa lde  

v r i j h e i d s g r a d e n  t o t  h e t  beë ind igen  van h e t  z e l f b e h e e r c o n t r a c t  met 

t e r u g k e e r  voor  de  d i e n s t  naa r  h e t  c e n t r a l e  beheersmodel .  Analoog 

kunnen F i n a n c i ë n  en Binnenlandse  zaken i n  voorkomende g e v a l l e n  

m a a t r e g e l e n  overwegen d i e  i n  extremo kunnen r e s u l t e r e n  i n  h e t  

opzeggen van de medewerking aan ze1 f b e h e e r  b i  j de  d e s b e t r e f f  ende 

d i e n s t  met t e r u g k e e r  naa r  een s t r i n g e n t  voorafgaand t o e z i c h t .  



Na r e g i s t r a t i e  van a c t i v i t e i t e n ,  t a a k v e l d e n ,  f o r m a t i e  e n  perso- 

n e e l s b e z e t t i n g  en ge lds t romen  wordt i n  een c o n t r a c t  de  g raad  van 

bevoegdheden v a s t g e l e g d .  

I n  a l l e  g e v a l l e n  d i e n t  i n v o e r i n g  van z e l f b e h e e r  t e  worden geba- 

s e e r d  op een  goed doordach t  e n  v o o r b e r e i d  i n v o e r i n g s p l a n ,  b i j  

voorkeur  doorgevoerd i n  p ro jec tvorm i n  combina t i e  m e t  een s e r v i -  

ceteam voor de  b e g e l e i d i n g .  Voor h e t  s l a g e n  van z e l f b e h e e r  z i j n  

van g r o o t  be lang  d u i d e l i j k h e i d  over  de  r o l v e r d e l i n g  i n  de  h i ë r a r -  

c h i e ,  b e r e i d h e i d  b i j  de  l e i d i n g  t o t  d e l e g a t i e ,  v e r t r o u w e n  i n  de  

l i j n m a n a g e r ,  e n  v o o r a l  ook z e l f v e r t r o u w e n  en f u n c t i o n e l e  bekwaam- 

h e i d  b i  j deze  manager. 

9 .  Proef  op de  som 

De waarde van z e l f b e h e e r  a l s  bedrijfsvoeringsconceptie z a l  e e r s t  

v i a  p r o e f t u i n e n  i n  de  p r a k t i j k  moeten worden g e t o e t s t  v o o r a l e e r  

b e s l o t e n  kan worden t o t  b rede  i n v o e r i n g  i n  de  r i j k s d i e n s t .  I n  d a t  

verband z i j n  door  de  depar tementen i n  t o t a a l  e l f  p r o e f t u i n e n  

aangemeld.  Deze kunnen a f h a n k e l i j k  van h e t  M i n i s t e r r a a d s b e s l u i t  

o v e r  de v o o r s t e l l e n  i n  d i t  r a p p o r t  op k o r t e  t e r m i j n  worden ge- 

s t a r t ,  nada t  i s  v a s t g e s t e l d  of de p r o e f t u i n e n  voldoen aan een  

a a n t a l  e s s e n t i ë l e  voorwaarden.  

Het o p z e t t e n  van deze  p r o e f t u i n e n  i s  i n  e e r s t e  a a n l e g  een zaak 

van d e  depar tementen  z e l f .  B e g e l e i d i n g  e n  s e r v i c e v e r l e n i n g  kan 

e c h t e r  nodig  z i j n .  De werkgroep b e v e e l t  de  i n s t e l l i n g  aan  van een 

i n t e r d e p a r t e m e n t a a l  samenges te lde  b e g e l e i d i n g s g r o e p  waaraan di -  

r e c t  g e l i e e r d  een k l e i n  s e r v i c e t e a m .  De b e g e l e i d i n g s g r o e p  k r i j g t  

t e v e n s  de opdrach t  de  p r o e f t u i n e n  t e  e v a l u e r e n  en t e  t o e t s e n  aan 

d e  vooraf  gemaakte a f s p r a k e n .  Z i j  r a p p o r t e e r t  aan  de  Adviescom- 

m i s s i e  voor de R i j k s d i e n s t .  
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g e s t e l d ,  b e h o e f t  de  t o p f o r m a t i e  goedkeur ing van een hoger  manage- 

menteniveau e n  d i e n t  de  functiewaarderingsmethodiek van de  r i j k s -  

o v e r h e i d  t e  worden gehan tee rd .  

De l i j n m a n a g e r  houdt  z i c h  met b e t r e k k i n g  t o t  h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  

i n  e n g e r e  z i n  aan  de  bezo ld ig ings -  en  r e e h t s p o s i t i e r e g e l s ,  neemt 

d e  i n  h e t  c o n t r a c t  opgenomen voorwaarden t e n  a a n z i e n  van de  

h o o f d l i j n e n  van h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  i n  a c h t  e n  v o e r t  o v e r l e g  m e t  

d e  d iens tcommiss ie .  

B i j  de  u i t v o e r i n g  van h e t  m a t e r i ë l e  beheer  d i e n t  de  l i j n m a n a g e r  

s l e c h t s  voor  a a n s c h a f f i n g e n  boven een  bepaa ld  bedrag ,  bulkafnamen 

e n  a a n s c h a f f i n g e n  van a u t o m a t i s e r i n g s a p p a r a t u u r  de  goedkeur ing 

van de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  t e  v e r k r i j g e n .  Met h e t  oog op de  s e r  

v ice-  e n  d i e n s t v e r l e n i n g  van de  bovendepar tementa le  e n  depar te -  

m e n t a l e  i n s t a n t i e s  d i e n e n  deze r e g e l m a t i g  t e  worden geïnformeerd 

o v e r  h e t  a a n s c h a f f i n g s -  en  h u i s v e s t i n g s p l a n n e n  van d e  departemen- 

t e n  en  d i e n s t o n d e r d e l e n .  

6 ,  S t r a f f e n  e n  be lonen  

De p r i m a i r e  w e r k m o t i v a t i e  i s  b i j  z e l f b e h e e r  g e l e g e n  i n  een zo 

z o r g v u l d i g  m o g e l i j k e  n a l e v i n g  van h e t  overeengekomen c o n t r a c t  aan 

d e  hand van de  overgedragen v e r a n t w o o r d e l i j k h e d e n  en bevoegdhe- 

den.  Een d e r g e l i j k e  i n t r i n s i e k e  p r i k k e l  werkt  a l l e e n  a l s  aan h e t  

f u n c t i o n e r e n  d a a d w e r k e l i j k e  s a n c t i e s  worden gekoppeld ,  zowel i n  

p o s i t i e v e  a l s  i n  n e g a t i e v e  z i n .  Waardering en b e l o n i n g  naa r  pres- 

t a t i e .  Daarvoor z i j n  mogel i jkheden t e  o v e r ,  waaronder v e r d e r e  

u i t b r e i d i n g  van v r i j h e i d s g r a d e n  t e n  a a n z i e n  van h e t  beheer .  

S a n c t i e m o g e l i j k h e d e n  d i e  de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  met h e t  oog op de  

b e h e e r s i n g  van de b u d g e t t e n  en andere  r e l e v a n t e  g roo theden  t e r  

b e s c h i k k i n g  s t a a n  kunnen v a r i ë r e n  van h e t  terugnemen van bepaa lde  

v r i j h e i d s g r a d e n  t o t  h e t  beë ind igen  van h e t  z e l f b e h e e r c o n t r a c t  met 

t e r u g k e e r  voor  de  d i e n s t  naa r  h e t  c e n t r a l e  beheersmodel .  Analoog 

kunnen F i n a n c i ë n  en Binnenlandse  zaken i n  voorkomende g e v a l l e n  

m a a t r e g e l e n  overwegen d i e  i n  extremo kunnen r e s u l t e r e n  i n  h e t  

opzeggen van de medewerking aan ze1 f b e h e e r  b i  j de  d e s b e t r e f f  ende 

d i e n s t  met t e r u g k e e r  naa r  een s t r i n g e n t  voorafgaand t o e z i c h t .  



tract zal steeds maatwerk zijn. Het rapport gaat uitvoerig in op 

de wijze waarop aan contractmanagement inhoud kan worden gege- 

ven. 

Delegatie en beheersing 

Contractmanagement en het daaraan gekoppelde budgetteringssysteem 

maakt het mogelijk de sturing van de organisatie-output te beper- 

ken tot de momenten vooraf bi j de opstelling van het budget en 

achteraf bi j de verantwoording op basis van realisatiegegevens. 

Op die momenten vindt ook de sturing plaats van het financiële, 

materiële en personele beleid door de departementsleiding en de 

ministeries die op dat punt een eigen taakstelling hebben te 

weten Financiën en Binnenlandse Zaken. De departementsleiding - 
namens haar de centrale directies - en deze ministeries kunnen 
zich tijdens de taakuitvoering door de zelfbeherende diensten 

beperken tot toezicht op de vastgestelde budgetten. De beheersing 

door Financiën en Binnenlandse Zaken geschiedt in de vorm van 

toetsing aan de in de contracten opgenomen randvoorwaarden aan de 

hand van periodiek door de departementen te verstrekken informa- 

tie van een zo boog mogelijk aggregatieniveau. Voorwaarde is een 

getrapte opbouw van de departementale beheerbudgetten, opdat 

budgetoverschrijdingen intern kunnen worden gecompenseerd. Het 

departement heeft zelf de eindverantwoordelijkheid voor het be- 

heer van het totale budget. 

Aan de delegatie van de beheerfuncties wordt begrotingstechnisch 

vorm gegeven door het aantal begrotingsartikelen personeel en 

materieel te beperken tot bijvoorbeeld één artikel personeel en 

één artikel materieel per departement. Het door het parlement 

vastgesteld budget voor de apparaatskosten vormt het kader van 

het financieel beheer bij de contractuitvoering. Dit budget en de 

daaraan ten grondslag li,ggende deelbudgetten dienen in een meer 

jarig perspectief geplaatst te zijn met een tijdshorizon conform 

de (indicatieve) meerjarenramingen. 



b. b innen  he t overeengekomen budget ( d a t  i s  v a s t g e s t e l d  op b a s i s  

van de b u d g e t f o r m a t i e )  de  e i g e n  f o r m a t i e  van de  d i e n s t  v a s t -  

s t e l l e n  e n  aanpassen  voorzover  h e t  f u n c t i e s  b e t r e f t  d i e  n i e t  

behoren t o t  de  t o p f o r m a t i e ;  

C .  z e l f  werven,  s e l e c t e r e n ,  a a n s t e l l e n ,  b e g e l e i d e n  e n  o p l e i d e n  

v a n  t i j d e l i j k  of v a s t  p e r s o n e e l ;  

d .  b innen  de e i g e n  f o r m a t i e  e n  h e t  budget medewerkers b i j  b i j zon-  

d e r e  d i e n s t p r e s t a t i e s  g r a t i f i c a t i e s  geven,  a n c i ë n n i t e i t  ver-  

s n e l d  opbouwen, t o e l a g e n  geven,  maar ook p e r i o d i e k e n  onthouden 

b i j  onvoldoende f u n c t i o n e r e n ;  

e .  e e n  d e e l  van de i n  een  bepaa ld  j a a r  ( i n c i d e n t e e l )  o p t r e d e n d e  

e f  f  i c i ë n c y w i n s t  een  volgend j a a r  aanwenden voor de  e i g e n  

d i e n s t  i n  g e v a l l e n  waar in  h e t  budget voldoende i s  u i t g e k r i s -  

t a l l i s e e r d ;  

f .  a d d i t i o n e l e  inkomsten a l s  gevo lg  van e i g e n  e x t r a  inspann ing  

aanwenden voor  hogere  a p p a r a a t s u i t g a v e n  i n  de  s f e e r  van t i j d e -  

l i j k  p e r s o n e e l  en  k l e i n e  a a n s c h a f f i n g e n  i n  g e v a l  van u i t v o e  

r e n d e  d i e n s t e n  en d u i d e l i j k  onderbouwde t a a k s t e l l e n d e  budget- 

t en;  

g .  h e t  bestedingsprograrnma van m e e r j a r i g e  p r o j e c t e n  t u s s e n t i j d s  

w i j z i g e n  a l s  d a a r t o e  p lanmat ig  a a n l e i d i n g  i s ,  m i t s  d i t  budget- 

n e u t r a a l  g e s c h i e d t ;  

h .  b innen  een genormeerd budget zo g r o o t  moge l i jke  budge tve ran t -  

w o o r d e l i j k h e i d  u i t o e f e n e n  met b e t r e k k i n g  t o t  a a n s c h a f f i n g e n ,  

h u i s v e s t i n g s z a k e n  e n  zogenaamde bemidde l ingskos ten ,  e r  vanu i t -  

gaande d a t  gedwongen w i n k e l n e r i n g  t o t  h e t  u i t e r s t e  wordt be- 

p e r k t  e n  bovendepar tementa le  i n s t a n t i e s  z i c h  i n  b e g i n s e l  be- 

pe rken  t o t  s e r v i c e -  en  d i e n s t v e r l e n i n g .  

He t  i d e e  van s p a r e n  ( r e s e r v e r e n )  o v e r  de  j a r e n  heen i n  verband 

met g r o t e r e  m a t e r i ë l e  a a n s c h a f f i n g e n  wordt afgewezen. Met be t rek-  

k i n g  t o t  deze u i t g a v e n  kunnen conform de  h u i d i g e  p r a k t i j k  i n  h e t  

k a d e r  van de  i n d i c a t i e v e  meer jarenramingen b i j  de  begro t ingsvoor -  

b e r e i d i n g  met F i n a n c i ë n  a f s p r a k e n  worden gemaakt. 
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tract zal steeds maatwerk zijn. Het rapport gaat uitvoerig in op 

de wijze waarop aan contractmanagement inhoud kan worden gege- 

ven. 

Delegatie en beheersing 

Contractmanagement en het daaraan gekoppelde budgetteringssysteem 

maakt het mogelijk de sturing van de organisatie-output te beper- 

ken tot de momenten vooraf bi j de opstelling van het budget en 

achteraf bi j de verantwoording op basis van realisatiegegevens. 

Op die momenten vindt ook de sturing plaats van het financiële, 

materiële en personele beleid door de departementsleiding en de 

ministeries die op dat punt een eigen taakstelling hebben te 

weten Financiën en Binnenlandse Zaken. De departementsleiding - 
namens haar de centrale directies - en deze ministeries kunnen 
zich tijdens de taakuitvoering door de zelfbeherende diensten 

beperken tot toezicht op de vastgestelde budgetten. De beheersing 

door Financiën en Binnenlandse Zaken geschiedt in de vorm van 

toetsing aan de in de contracten opgenomen randvoorwaarden aan de 

hand van periodiek door de departementen te verstrekken informa- 

tie van een zo boog mogelijk aggregatieniveau. Voorwaarde is een 

getrapte opbouw van de departementale beheerbudgetten, opdat 

budgetoverschrijdingen intern kunnen worden gecompenseerd. Het 

departement heeft zelf de eindverantwoordelijkheid voor het be- 

heer van het totale budget. 

Aan de delegatie van de beheerfuncties wordt begrotingstechnisch 

vorm gegeven door het aantal begrotingsartikelen personeel en 

materieel te beperken tot bijvoorbeeld één artikel personeel en 

één artikel materieel per departement. Het door het parlement 

vastgesteld budget voor de apparaatskosten vormt het kader van 

het financieel beheer bij de contractuitvoering. Dit budget en de 

daaraan ten grondslag li,ggende deelbudgetten dienen in een meer 

jarig perspectief geplaatst te zijn met een tijdshorizon conform 

de (indicatieve) meerjarenramingen. 



b. b innen  he t overeengekomen budget ( d a t  i s  v a s t g e s t e l d  op b a s i s  

van de b u d g e t f o r m a t i e )  de  e i g e n  f o r m a t i e  van de  d i e n s t  v a s t -  

s t e l l e n  e n  aanpassen  voorzover  h e t  f u n c t i e s  b e t r e f t  d i e  n i e t  

behoren t o t  de  t o p f o r m a t i e ;  

C .  z e l f  werven,  s e l e c t e r e n ,  a a n s t e l l e n ,  b e g e l e i d e n  e n  o p l e i d e n  

v a n  t i j d e l i j k  of v a s t  p e r s o n e e l ;  

d .  b innen  de e i g e n  f o r m a t i e  e n  h e t  budget medewerkers b i j  b i j zon-  

d e r e  d i e n s t p r e s t a t i e s  g r a t i f i c a t i e s  geven,  a n c i ë n n i t e i t  ver-  

s n e l d  opbouwen, t o e l a g e n  geven,  maar ook p e r i o d i e k e n  onthouden 

b i j  onvoldoende f u n c t i o n e r e n ;  

e .  e e n  d e e l  van de i n  een  bepaa ld  j a a r  ( i n c i d e n t e e l )  o p t r e d e n d e  

e f  f  i c i ë n c y w i n s t  een  volgend j a a r  aanwenden voor de  e i g e n  

d i e n s t  i n  g e v a l l e n  waar in  h e t  budget voldoende i s  u i t g e k r i s -  

t a l l i s e e r d ;  

f .  a d d i t i o n e l e  inkomsten a l s  gevo lg  van e i g e n  e x t r a  inspann ing  

aanwenden voor  hogere  a p p a r a a t s u i t g a v e n  i n  de  s f e e r  van t i j d e -  

l i j k  p e r s o n e e l  en  k l e i n e  a a n s c h a f f i n g e n  i n  g e v a l  van u i t v o e  

r e n d e  d i e n s t e n  en d u i d e l i j k  onderbouwde t a a k s t e l l e n d e  budget- 

t en;  

g .  h e t  bestedingsprograrnma van m e e r j a r i g e  p r o j e c t e n  t u s s e n t i j d s  

w i j z i g e n  a l s  d a a r t o e  p lanmat ig  a a n l e i d i n g  i s ,  m i t s  d i t  budget- 

n e u t r a a l  g e s c h i e d t ;  

h .  b innen  een genormeerd budget zo g r o o t  moge l i jke  budge tve ran t -  

w o o r d e l i j k h e i d  u i t o e f e n e n  met b e t r e k k i n g  t o t  a a n s c h a f f i n g e n ,  

h u i s v e s t i n g s z a k e n  e n  zogenaamde bemidde l ingskos ten ,  e r  vanu i t -  

gaande d a t  gedwongen w i n k e l n e r i n g  t o t  h e t  u i t e r s t e  wordt be- 

p e r k t  e n  bovendepar tementa le  i n s t a n t i e s  z i c h  i n  b e g i n s e l  be- 

pe rken  t o t  s e r v i c e -  en  d i e n s t v e r l e n i n g .  

He t  i d e e  van s p a r e n  ( r e s e r v e r e n )  o v e r  de  j a r e n  heen i n  verband 

met g r o t e r e  m a t e r i ë l e  a a n s c h a f f i n g e n  wordt afgewezen. Met be t rek-  

k i n g  t o t  deze u i t g a v e n  kunnen conform de  h u i d i g e  p r a k t i j k  i n  h e t  

k a d e r  van de  i n d i c a t i e v e  meer jarenramingen b i j  de  begro t ingsvoor -  

b e r e i d i n g  met F i n a n c i ë n  a f s p r a k e n  worden gemaakt. 



g e s t e l d ,  b e h o e f t  de  t o p f o r m a t i e  goedkeur ing van een hoger  manage- 

menteniveau e n  d i e n t  de  functiewaarderingsmethodiek van de  r i j k s -  

o v e r h e i d  t e  worden gehan tee rd .  

De l i j n m a n a g e r  houdt  z i c h  met b e t r e k k i n g  t o t  h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  

i n  e n g e r e  z i n  aan  de  bezo ld ig ings -  en  r e e h t s p o s i t i e r e g e l s ,  neemt 

d e  i n  h e t  c o n t r a c t  opgenomen voorwaarden t e n  a a n z i e n  van de  

h o o f d l i j n e n  van h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  i n  a c h t  e n  v o e r t  o v e r l e g  m e t  

d e  d iens tcommiss ie .  

B i j  de  u i t v o e r i n g  van h e t  m a t e r i ë l e  beheer  d i e n t  de  l i j n m a n a g e r  

s l e c h t s  voor  a a n s c h a f f i n g e n  boven een  bepaa ld  bedrag ,  bulkafnamen 

e n  a a n s c h a f f i n g e n  van a u t o m a t i s e r i n g s a p p a r a t u u r  de  goedkeur ing 

van de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  t e  v e r k r i j g e n .  Met h e t  oog op de  s e r  

v ice-  e n  d i e n s t v e r l e n i n g  van de  bovendepar tementa le  e n  depar te -  

m e n t a l e  i n s t a n t i e s  d i e n e n  deze r e g e l m a t i g  t e  worden geïnformeerd 

o v e r  h e t  a a n s c h a f f i n g s -  en  h u i s v e s t i n g s p l a n n e n  van d e  departemen- 

t e n  en  d i e n s t o n d e r d e l e n .  

6 ,  S t r a f f e n  e n  be lonen  

De p r i m a i r e  w e r k m o t i v a t i e  i s  b i j  z e l f b e h e e r  g e l e g e n  i n  een zo 

z o r g v u l d i g  m o g e l i j k e  n a l e v i n g  van h e t  overeengekomen c o n t r a c t  aan 

d e  hand van de  overgedragen v e r a n t w o o r d e l i j k h e d e n  en bevoegdhe- 

den.  Een d e r g e l i j k e  i n t r i n s i e k e  p r i k k e l  werkt  a l l e e n  a l s  aan h e t  

f u n c t i o n e r e n  d a a d w e r k e l i j k e  s a n c t i e s  worden gekoppeld ,  zowel i n  

p o s i t i e v e  a l s  i n  n e g a t i e v e  z i n .  Waardering en b e l o n i n g  naa r  pres- 

t a t i e .  Daarvoor z i j n  mogel i jkheden t e  o v e r ,  waaronder v e r d e r e  

u i t b r e i d i n g  van v r i j h e i d s g r a d e n  t e n  a a n z i e n  van h e t  beheer .  

S a n c t i e m o g e l i j k h e d e n  d i e  de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  met h e t  oog op de  

b e h e e r s i n g  van de b u d g e t t e n  en andere  r e l e v a n t e  g roo theden  t e r  

b e s c h i k k i n g  s t a a n  kunnen v a r i ë r e n  van h e t  terugnemen van bepaa lde  

v r i j h e i d s g r a d e n  t o t  h e t  beë ind igen  van h e t  z e l f b e h e e r c o n t r a c t  met 

t e r u g k e e r  voor  de  d i e n s t  naa r  h e t  c e n t r a l e  beheersmodel .  Analoog 

kunnen F i n a n c i ë n  en Binnenlandse  zaken i n  voorkomende g e v a l l e n  

m a a t r e g e l e n  overwegen d i e  i n  extremo kunnen r e s u l t e r e n  i n  h e t  

opzeggen van de medewerking aan ze1 f b e h e e r  b i  j de  d e s b e t r e f f  ende 

d i e n s t  met t e r u g k e e r  naa r  een s t r i n g e n t  voorafgaand t o e z i c h t .  



Na r e g i s t r a t i e  van a c t i v i t e i t e n ,  t a a k v e l d e n ,  f o r m a t i e  e n  perso- 

n e e l s b e z e t t i n g  en ge lds t romen  wordt i n  een c o n t r a c t  de  g raad  van 
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voorkeur  doorgevoerd i n  p ro jec tvorm i n  combina t i e  m e t  een s e r v i -  
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i s  " in" .  I n  de  meeste g e v a l l e n  i s  d a t  met reden,  Maar soms ook 

worden onder h e t  mom van z e l f b e h e e r  te b e k r i t i s e r e n  verander ingen  

doorgevoerd.  Ce werkgroep a c h t  h e t  t e g e n  deze a c h t e r g r o n d  z i n v o l  

t e  komen met p r a k t i s c h e  i n v o e r i n g s s u g g e s t i e s ,  beperk ingen  e n  

voorwaarden. 

Aldus i s  g e t r a c h t  aan d i t  v e r v o l g r a p p o r t  een zo g r o o t  m o g e l i j k e  

gebru ikswaarde  mee t e  geven. Ten behoeve van zowel h e t  hogere  

management c.q. de d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  a l s  de d i e n s t h o o f d e n  en  

hun medewerkers wordt g e e c h e t s t  l a n g s  welke l i j n e n  g e l e i d e l i j k  

e e n  bepaalde  mate van z e l f b e h e e r  kan worden b e r e i k t .  Voor t s  wordt 

aangegeven met welke a s p e c t e n  e x p l i c i e t  rekening moet worden 

gehouden. D i t  r a p p o r t  h e e f t  daarmee de  f u n c t i e  van e e n  kompas. 

1 .2  Opbouw van h e t  r a p p o r t  

I n  hoofds tuk  2 wordt de c o n c e p t i e  van z e l f b e h e e r  nog e e n s  nader  

bekeken en op een a a n t a l  a s p e c t e n  u i t g e d i e p t  en  g e c o n c r e t i s e e r d .  

Wat i s  h e t  belang van z e l f b e h e e r ,  wat z i j n  d e  voorde len ,  wat kun 

je er mee doen en  v o o r a l  ook wat z i j n  de  " l u s t e n  en  de l a s t e n " .  

Hoofdstuk 3 h a n d e l t  g e h e e l  o v e r  h e t  d e l e g a t i e v r a a g s t u k .  A l s  in-  

gang is  gekozen voor de k l a s s i e k e  c e n t r a l e  b e h e e r f u n c t i e s  f inan-  

c i ë n ,  p e r s o n e e l ,  a a n s c h a f f i n g e n  e n  h u i s v e s t i n g .  Het b e l a n g r i j k s t e  

v raagpunt  d a a r b i j  i s  de beheersbaarhe id :  welke randvoorwaarden 

moeten door de  c e n t r a a l  t o e t s e n d e  i n s t a n t i e s  aan z e l f b e h e e r  wor- 

d e n  g e s t e l d .  De v raag  wordt beantwoord u i t g a a n d e  van een  delega-  

t i e  van veran twoorde l i jkheden  e n  bevoegdheden aan  h e t  d i e n s t h o o f d  

i n  d e  meest vérgaande vorm (maximale d e l e g a t i e ) .  Aldus o n t s t a a t  

e e n  bee ld  van "wat mag" en "wat moet". Het hoofdstuk wordt afge- 

rond met een beschouwing over  de s a n c t i e m o g e l i j k h e d e n  e n  o v e r  de 

v e r a n d e r i n g e n  i n  de bes taande  r e g e l g e v i n g .  

Hoofdstuk 4 behande l t  de  v raag  "hoe"' - . o p  welke w i j z e  kan aan 

contractmanagement inhoud worden gegeven. I n  h e t  b i j z o n d e r  wordt 

ingegaan  op de vorm en de inhoud van h e t  c o n t r a c t  m e t  a ls  c e n t r a -  

l e  e lementen d a a r i n  h e t  budge tp lan  en h e t  b e h e e r s p l a n .  B i j n a  
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i s  " in" .  I n  de  meeste g e v a l l e n  i s  d a t  met reden,  Maar soms ook 

worden onder h e t  mom van z e l f b e h e e r  te b e k r i t i s e r e n  verander ingen  

doorgevoerd.  Ce werkgroep a c h t  h e t  t e g e n  deze a c h t e r g r o n d  z i n v o l  

t e  komen met p r a k t i s c h e  i n v o e r i n g s s u g g e s t i e s ,  beperk ingen  e n  

voorwaarden. 

Aldus i s  g e t r a c h t  aan d i t  v e r v o l g r a p p o r t  een zo g r o o t  m o g e l i j k e  

gebru ikswaarde  mee t e  geven. Ten behoeve van zowel h e t  hogere  

management c.q. de d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  a l s  de d i e n s t h o o f d e n  en  

hun medewerkers wordt g e e c h e t s t  l a n g s  welke l i j n e n  g e l e i d e l i j k  

e e n  bepaalde  mate van z e l f b e h e e r  kan worden b e r e i k t .  Voor t s  wordt 

aangegeven met welke a s p e c t e n  e x p l i c i e t  rekening moet worden 

gehouden. D i t  r a p p o r t  h e e f t  daarmee de  f u n c t i e  van e e n  kompas. 

1 .2  Opbouw van h e t  r a p p o r t  

I n  hoofds tuk  2 wordt de c o n c e p t i e  van z e l f b e h e e r  nog e e n s  nader  

bekeken en op een a a n t a l  a s p e c t e n  u i t g e d i e p t  en  g e c o n c r e t i s e e r d .  

Wat i s  h e t  belang van z e l f b e h e e r ,  wat z i j n  d e  voorde len ,  wat kun 

je er mee doen en  v o o r a l  ook wat z i j n  de  " l u s t e n  en  de l a s t e n " .  

Hoofdstuk 3 h a n d e l t  g e h e e l  o v e r  h e t  d e l e g a t i e v r a a g s t u k .  A l s  in-  

gang is  gekozen voor de k l a s s i e k e  c e n t r a l e  b e h e e r f u n c t i e s  f inan-  

c i ë n ,  p e r s o n e e l ,  a a n s c h a f f i n g e n  e n  h u i s v e s t i n g .  Het b e l a n g r i j k s t e  

v raagpunt  d a a r b i j  i s  de beheersbaarhe id :  welke randvoorwaarden 

moeten door de  c e n t r a a l  t o e t s e n d e  i n s t a n t i e s  aan z e l f b e h e e r  wor- 

d e n  g e s t e l d .  De v raag  wordt beantwoord u i t g a a n d e  van een  delega-  

t i e  van veran twoorde l i jkheden  e n  bevoegdheden aan  h e t  d i e n s t h o o f d  

i n  d e  meest vérgaande vorm (maximale d e l e g a t i e ) .  Aldus o n t s t a a t  

e e n  bee ld  van "wat mag" en "wat moet". Het hoofdstuk wordt afge- 

rond met een beschouwing over  de s a n c t i e m o g e l i j k h e d e n  e n  o v e r  de 

v e r a n d e r i n g e n  i n  de bes taande  r e g e l g e v i n g .  

Hoofdstuk 4 behande l t  de  v raag  "hoe"' - . o p  welke w i j z e  kan aan 

contractmanagement inhoud worden gegeven. I n  h e t  b i j z o n d e r  wordt 

ingegaan  op de vorm en de inhoud van h e t  c o n t r a c t  m e t  a ls  c e n t r a -  

l e  e lementen d a a r i n  h e t  budge tp lan  en h e t  b e h e e r s p l a n .  B i j n a  
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rond met een beschouwing over  de s a n c t i e m o g e l i j k h e d e n  e n  o v e r  de 

v e r a n d e r i n g e n  i n  de bes taande  r e g e l g e v i n g .  

Hoofdstuk 4 behande l t  de  v raag  "hoe"' - . o p  welke w i j z e  kan aan 

contractmanagement inhoud worden gegeven. I n  h e t  b i j z o n d e r  wordt 

ingegaan  op de vorm en de inhoud van h e t  c o n t r a c t  m e t  a ls  c e n t r a -  

l e  e lementen d a a r i n  h e t  budge tp lan  en h e t  b e h e e r s p l a n .  B i j n a  



Na r e g i s t r a t i e  van a c t i v i t e i t e n ,  t a a k v e l d e n ,  f o r m a t i e  e n  perso- 

n e e l s b e z e t t i n g  en ge lds t romen  wordt i n  een c o n t r a c t  de  g raad  van 

bevoegdheden v a s t g e l e g d .  
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van g r o o t  be lang  d u i d e l i j k h e i d  over  de  r o l v e r d e l i n g  i n  de  h i ë r a r -  

c h i e ,  b e r e i d h e i d  b i j  de  l e i d i n g  t o t  d e l e g a t i e ,  v e r t r o u w e n  i n  de  

l i j n m a n a g e r ,  e n  v o o r a l  ook z e l f v e r t r o u w e n  en f u n c t i o n e l e  bekwaam- 
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a a n t a l  e s s e n t i ë l e  voorwaarden.  
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van d e  depar tementen  z e l f .  B e g e l e i d i n g  e n  s e r v i c e v e r l e n i n g  kan 

e c h t e r  nodig  z i j n .  De werkgroep b e v e e l t  de  i n s t e l l i n g  aan  van een 

i n t e r d e p a r t e m e n t a a l  samenges te lde  b e g e l e i d i n g s g r o e p  waaraan di -  

r e c t  g e l i e e r d  een k l e i n  s e r v i c e t e a m .  De b e g e l e i d i n g s g r o e p  k r i j g t  

t e v e n s  de opdrach t  de  p r o e f t u i n e n  t e  e v a l u e r e n  en t e  t o e t s e n  aan 

d e  vooraf  gemaakte a f s p r a k e n .  Z i j  r a p p o r t e e r t  aan  de  Adviescom- 

m i s s i e  voor de R i j k s d i e n s t .  



i s  " in" .  I n  de  meeste g e v a l l e n  i s  d a t  met reden,  Maar soms ook 
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e e n  bee ld  van "wat mag" en "wat moet". Het hoofdstuk wordt afge- 
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l e  e lementen d a a r i n  h e t  budge tp lan  en h e t  b e h e e r s p l a n .  B i j n a  



g e s t e l d ,  b e h o e f t  de  t o p f o r m a t i e  goedkeur ing van een hoger  manage- 

menteniveau e n  d i e n t  de  functiewaarderingsmethodiek van de  r i j k s -  

o v e r h e i d  t e  worden gehan tee rd .  

De l i j n m a n a g e r  houdt  z i c h  met b e t r e k k i n g  t o t  h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  

i n  e n g e r e  z i n  aan  de  bezo ld ig ings -  en  r e e h t s p o s i t i e r e g e l s ,  neemt 

d e  i n  h e t  c o n t r a c t  opgenomen voorwaarden t e n  a a n z i e n  van de  

h o o f d l i j n e n  van h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  i n  a c h t  e n  v o e r t  o v e r l e g  m e t  

d e  d iens tcommiss ie .  

B i j  de  u i t v o e r i n g  van h e t  m a t e r i ë l e  beheer  d i e n t  de  l i j n m a n a g e r  

s l e c h t s  voor  a a n s c h a f f i n g e n  boven een  bepaa ld  bedrag ,  bulkafnamen 

e n  a a n s c h a f f i n g e n  van a u t o m a t i s e r i n g s a p p a r a t u u r  de  goedkeur ing 

van de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  t e  v e r k r i j g e n .  Met h e t  oog op de  s e r  

v ice-  e n  d i e n s t v e r l e n i n g  van de  bovendepar tementa le  e n  depar te -  

m e n t a l e  i n s t a n t i e s  d i e n e n  deze r e g e l m a t i g  t e  worden geïnformeerd 

o v e r  h e t  a a n s c h a f f i n g s -  en  h u i s v e s t i n g s p l a n n e n  van d e  departemen- 

t e n  en  d i e n s t o n d e r d e l e n .  

6 ,  S t r a f f e n  e n  be lonen  

De p r i m a i r e  w e r k m o t i v a t i e  i s  b i j  z e l f b e h e e r  g e l e g e n  i n  een zo 

z o r g v u l d i g  m o g e l i j k e  n a l e v i n g  van h e t  overeengekomen c o n t r a c t  aan 

d e  hand van de  overgedragen v e r a n t w o o r d e l i j k h e d e n  en bevoegdhe- 

den.  Een d e r g e l i j k e  i n t r i n s i e k e  p r i k k e l  werkt  a l l e e n  a l s  aan h e t  

f u n c t i o n e r e n  d a a d w e r k e l i j k e  s a n c t i e s  worden gekoppeld ,  zowel i n  

p o s i t i e v e  a l s  i n  n e g a t i e v e  z i n .  Waardering en b e l o n i n g  naa r  pres- 

t a t i e .  Daarvoor z i j n  mogel i jkheden t e  o v e r ,  waaronder v e r d e r e  

u i t b r e i d i n g  van v r i j h e i d s g r a d e n  t e n  a a n z i e n  van h e t  beheer .  

S a n c t i e m o g e l i j k h e d e n  d i e  de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  met h e t  oog op de  

b e h e e r s i n g  van de b u d g e t t e n  en andere  r e l e v a n t e  g roo theden  t e r  

b e s c h i k k i n g  s t a a n  kunnen v a r i ë r e n  van h e t  terugnemen van bepaa lde  

v r i j h e i d s g r a d e n  t o t  h e t  beë ind igen  van h e t  z e l f b e h e e r c o n t r a c t  met 

t e r u g k e e r  voor  de  d i e n s t  naa r  h e t  c e n t r a l e  beheersmodel .  Analoog 

kunnen F i n a n c i ë n  en Binnenlandse  zaken i n  voorkomende g e v a l l e n  

m a a t r e g e l e n  overwegen d i e  i n  extremo kunnen r e s u l t e r e n  i n  h e t  

opzeggen van de medewerking aan ze1 f b e h e e r  b i  j de  d e s b e t r e f f  ende 

d i e n s t  met t e r u g k e e r  naa r  een s t r i n g e n t  voorafgaand t o e z i c h t .  



b. b innen  he t overeengekomen budget ( d a t  i s  v a s t g e s t e l d  op b a s i s  

van de b u d g e t f o r m a t i e )  de  e i g e n  f o r m a t i e  van de  d i e n s t  v a s t -  

s t e l l e n  e n  aanpassen  voorzover  h e t  f u n c t i e s  b e t r e f t  d i e  n i e t  

behoren t o t  de  t o p f o r m a t i e ;  

C .  z e l f  werven,  s e l e c t e r e n ,  a a n s t e l l e n ,  b e g e l e i d e n  e n  o p l e i d e n  

v a n  t i j d e l i j k  of v a s t  p e r s o n e e l ;  

d .  b innen  de e i g e n  f o r m a t i e  e n  h e t  budget medewerkers b i j  b i j zon-  

d e r e  d i e n s t p r e s t a t i e s  g r a t i f i c a t i e s  geven,  a n c i ë n n i t e i t  ver-  

s n e l d  opbouwen, t o e l a g e n  geven,  maar ook p e r i o d i e k e n  onthouden 

b i j  onvoldoende f u n c t i o n e r e n ;  

e .  e e n  d e e l  van de i n  een  bepaa ld  j a a r  ( i n c i d e n t e e l )  o p t r e d e n d e  

e f  f  i c i ë n c y w i n s t  een  volgend j a a r  aanwenden voor de  e i g e n  

d i e n s t  i n  g e v a l l e n  waar in  h e t  budget voldoende i s  u i t g e k r i s -  

t a l l i s e e r d ;  

f .  a d d i t i o n e l e  inkomsten a l s  gevo lg  van e i g e n  e x t r a  inspann ing  

aanwenden voor  hogere  a p p a r a a t s u i t g a v e n  i n  de  s f e e r  van t i j d e -  

l i j k  p e r s o n e e l  en  k l e i n e  a a n s c h a f f i n g e n  i n  g e v a l  van u i t v o e  

r e n d e  d i e n s t e n  en d u i d e l i j k  onderbouwde t a a k s t e l l e n d e  budget- 

t en;  

g .  h e t  bestedingsprograrnma van m e e r j a r i g e  p r o j e c t e n  t u s s e n t i j d s  

w i j z i g e n  a l s  d a a r t o e  p lanmat ig  a a n l e i d i n g  i s ,  m i t s  d i t  budget- 

n e u t r a a l  g e s c h i e d t ;  

h .  b innen  een genormeerd budget zo g r o o t  moge l i jke  budge tve ran t -  

w o o r d e l i j k h e i d  u i t o e f e n e n  met b e t r e k k i n g  t o t  a a n s c h a f f i n g e n ,  

h u i s v e s t i n g s z a k e n  e n  zogenaamde bemidde l ingskos ten ,  e r  vanu i t -  

gaande d a t  gedwongen w i n k e l n e r i n g  t o t  h e t  u i t e r s t e  wordt be- 

p e r k t  e n  bovendepar tementa le  i n s t a n t i e s  z i c h  i n  b e g i n s e l  be- 

pe rken  t o t  s e r v i c e -  en  d i e n s t v e r l e n i n g .  

He t  i d e e  van s p a r e n  ( r e s e r v e r e n )  o v e r  de  j a r e n  heen i n  verband 

met g r o t e r e  m a t e r i ë l e  a a n s c h a f f i n g e n  wordt afgewezen. Met be t rek-  

k i n g  t o t  deze u i t g a v e n  kunnen conform de  h u i d i g e  p r a k t i j k  i n  h e t  

k a d e r  van de  i n d i c a t i e v e  meer jarenramingen b i j  de  begro t ingsvoor -  

b e r e i d i n g  met F i n a n c i ë n  a f s p r a k e n  worden gemaakt. 
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tract zal steeds maatwerk zijn. Het rapport gaat uitvoerig in op 

de wijze waarop aan contractmanagement inhoud kan worden gege- 

ven. 

Delegatie en beheersing 

Contractmanagement en het daaraan gekoppelde budgetteringssysteem 

maakt het mogelijk de sturing van de organisatie-output te beper- 

ken tot de momenten vooraf bi j de opstelling van het budget en 

achteraf bi j de verantwoording op basis van realisatiegegevens. 

Op die momenten vindt ook de sturing plaats van het financiële, 

materiële en personele beleid door de departementsleiding en de 

ministeries die op dat punt een eigen taakstelling hebben te 

weten Financiën en Binnenlandse Zaken. De departementsleiding - 
namens haar de centrale directies - en deze ministeries kunnen 
zich tijdens de taakuitvoering door de zelfbeherende diensten 

beperken tot toezicht op de vastgestelde budgetten. De beheersing 

door Financiën en Binnenlandse Zaken geschiedt in de vorm van 

toetsing aan de in de contracten opgenomen randvoorwaarden aan de 

hand van periodiek door de departementen te verstrekken informa- 

tie van een zo boog mogelijk aggregatieniveau. Voorwaarde is een 

getrapte opbouw van de departementale beheerbudgetten, opdat 

budgetoverschrijdingen intern kunnen worden gecompenseerd. Het 

departement heeft zelf de eindverantwoordelijkheid voor het be- 

heer van het totale budget. 

Aan de delegatie van de beheerfuncties wordt begrotingstechnisch 

vorm gegeven door het aantal begrotingsartikelen personeel en 

materieel te beperken tot bijvoorbeeld één artikel personeel en 

één artikel materieel per departement. Het door het parlement 

vastgesteld budget voor de apparaatskosten vormt het kader van 

het financieel beheer bij de contractuitvoering. Dit budget en de 

daaraan ten grondslag li,ggende deelbudgetten dienen in een meer 

jarig perspectief geplaatst te zijn met een tijdshorizon conform 

de (indicatieve) meerjarenramingen. 
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g .  h e t  bestedingsprograrnma van m e e r j a r i g e  p r o j e c t e n  t u s s e n t i j d s  

w i j z i g e n  a l s  d a a r t o e  p lanmat ig  a a n l e i d i n g  i s ,  m i t s  d i t  budget- 

n e u t r a a l  g e s c h i e d t ;  

h .  b innen  een genormeerd budget zo g r o o t  moge l i jke  budge tve ran t -  

w o o r d e l i j k h e i d  u i t o e f e n e n  met b e t r e k k i n g  t o t  a a n s c h a f f i n g e n ,  

h u i s v e s t i n g s z a k e n  e n  zogenaamde bemidde l ingskos ten ,  e r  vanu i t -  

gaande d a t  gedwongen w i n k e l n e r i n g  t o t  h e t  u i t e r s t e  wordt be- 

p e r k t  e n  bovendepar tementa le  i n s t a n t i e s  z i c h  i n  b e g i n s e l  be- 

pe rken  t o t  s e r v i c e -  en  d i e n s t v e r l e n i n g .  

He t  i d e e  van s p a r e n  ( r e s e r v e r e n )  o v e r  de  j a r e n  heen i n  verband 

met g r o t e r e  m a t e r i ë l e  a a n s c h a f f i n g e n  wordt afgewezen. Met be t rek-  

k i n g  t o t  deze u i t g a v e n  kunnen conform de  h u i d i g e  p r a k t i j k  i n  h e t  

k a d e r  van de  i n d i c a t i e v e  meer jarenramingen b i j  de  begro t ingsvoor -  

b e r e i d i n g  met F i n a n c i ë n  a f s p r a k e n  worden gemaakt. 



g e s t e l d ,  b e h o e f t  de  t o p f o r m a t i e  goedkeur ing van een hoger  manage- 

menteniveau e n  d i e n t  de  functiewaarderingsmethodiek van de  r i j k s -  

o v e r h e i d  t e  worden gehan tee rd .  

De l i j n m a n a g e r  houdt  z i c h  met b e t r e k k i n g  t o t  h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  

i n  e n g e r e  z i n  aan  de  bezo ld ig ings -  en  r e e h t s p o s i t i e r e g e l s ,  neemt 

d e  i n  h e t  c o n t r a c t  opgenomen voorwaarden t e n  a a n z i e n  van de  

h o o f d l i j n e n  van h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  i n  a c h t  e n  v o e r t  o v e r l e g  m e t  

d e  d iens tcommiss ie .  

B i j  de  u i t v o e r i n g  van h e t  m a t e r i ë l e  beheer  d i e n t  de  l i j n m a n a g e r  

s l e c h t s  voor  a a n s c h a f f i n g e n  boven een  bepaa ld  bedrag ,  bulkafnamen 

e n  a a n s c h a f f i n g e n  van a u t o m a t i s e r i n g s a p p a r a t u u r  de  goedkeur ing 

van de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  t e  v e r k r i j g e n .  Met h e t  oog op de  s e r  

v ice-  e n  d i e n s t v e r l e n i n g  van de  bovendepar tementa le  e n  depar te -  

m e n t a l e  i n s t a n t i e s  d i e n e n  deze r e g e l m a t i g  t e  worden geïnformeerd 

o v e r  h e t  a a n s c h a f f i n g s -  en  h u i s v e s t i n g s p l a n n e n  van d e  departemen- 

t e n  en  d i e n s t o n d e r d e l e n .  

6 ,  S t r a f f e n  e n  be lonen  

De p r i m a i r e  w e r k m o t i v a t i e  i s  b i j  z e l f b e h e e r  g e l e g e n  i n  een zo 

z o r g v u l d i g  m o g e l i j k e  n a l e v i n g  van h e t  overeengekomen c o n t r a c t  aan 

d e  hand van de  overgedragen v e r a n t w o o r d e l i j k h e d e n  en bevoegdhe- 

den.  Een d e r g e l i j k e  i n t r i n s i e k e  p r i k k e l  werkt  a l l e e n  a l s  aan h e t  

f u n c t i o n e r e n  d a a d w e r k e l i j k e  s a n c t i e s  worden gekoppeld ,  zowel i n  

p o s i t i e v e  a l s  i n  n e g a t i e v e  z i n .  Waardering en b e l o n i n g  naa r  pres- 

t a t i e .  Daarvoor z i j n  mogel i jkheden t e  o v e r ,  waaronder v e r d e r e  

u i t b r e i d i n g  van v r i j h e i d s g r a d e n  t e n  a a n z i e n  van h e t  beheer .  

S a n c t i e m o g e l i j k h e d e n  d i e  de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  met h e t  oog op de  

b e h e e r s i n g  van de b u d g e t t e n  en andere  r e l e v a n t e  g roo theden  t e r  

b e s c h i k k i n g  s t a a n  kunnen v a r i ë r e n  van h e t  terugnemen van bepaa lde  

v r i j h e i d s g r a d e n  t o t  h e t  beë ind igen  van h e t  z e l f b e h e e r c o n t r a c t  met 

t e r u g k e e r  voor  de  d i e n s t  naa r  h e t  c e n t r a l e  beheersmodel .  Analoog 

kunnen F i n a n c i ë n  en Binnenlandse  zaken i n  voorkomende g e v a l l e n  

m a a t r e g e l e n  overwegen d i e  i n  extremo kunnen r e s u l t e r e n  i n  h e t  

opzeggen van de medewerking aan ze1 f b e h e e r  b i  j de  d e s b e t r e f f  ende 

d i e n s t  met t e r u g k e e r  naa r  een s t r i n g e n t  voorafgaand t o e z i c h t .  



Na r e g i s t r a t i e  van a c t i v i t e i t e n ,  t a a k v e l d e n ,  f o r m a t i e  e n  perso- 

n e e l s b e z e t t i n g  en ge lds t romen  wordt i n  een c o n t r a c t  de  g raad  van 

bevoegdheden v a s t g e l e g d .  

I n  a l l e  g e v a l l e n  d i e n t  i n v o e r i n g  van z e l f b e h e e r  t e  worden geba- 

s e e r d  op een  goed doordach t  e n  v o o r b e r e i d  i n v o e r i n g s p l a n ,  b i j  

voorkeur  doorgevoerd i n  p ro jec tvorm i n  combina t i e  m e t  een s e r v i -  

ceteam voor de  b e g e l e i d i n g .  Voor h e t  s l a g e n  van z e l f b e h e e r  z i j n  

van g r o o t  be lang  d u i d e l i j k h e i d  over  de  r o l v e r d e l i n g  i n  de  h i ë r a r -  

c h i e ,  b e r e i d h e i d  b i j  de  l e i d i n g  t o t  d e l e g a t i e ,  v e r t r o u w e n  i n  de  

l i j n m a n a g e r ,  e n  v o o r a l  ook z e l f v e r t r o u w e n  en f u n c t i o n e l e  bekwaam- 

h e i d  b i  j deze  manager. 

9 .  Proef  op de  som 

De waarde van z e l f b e h e e r  a l s  bedrijfsvoeringsconceptie z a l  e e r s t  

v i a  p r o e f t u i n e n  i n  de  p r a k t i j k  moeten worden g e t o e t s t  v o o r a l e e r  

b e s l o t e n  kan worden t o t  b rede  i n v o e r i n g  i n  de  r i j k s d i e n s t .  I n  d a t  

verband z i j n  door  de  depar tementen i n  t o t a a l  e l f  p r o e f t u i n e n  

aangemeld.  Deze kunnen a f h a n k e l i j k  van h e t  M i n i s t e r r a a d s b e s l u i t  

o v e r  de v o o r s t e l l e n  i n  d i t  r a p p o r t  op k o r t e  t e r m i j n  worden ge- 

s t a r t ,  nada t  i s  v a s t g e s t e l d  of de p r o e f t u i n e n  voldoen aan een  

a a n t a l  e s s e n t i ë l e  voorwaarden.  

Het o p z e t t e n  van deze  p r o e f t u i n e n  i s  i n  e e r s t e  a a n l e g  een zaak 

van d e  depar tementen  z e l f .  B e g e l e i d i n g  e n  s e r v i c e v e r l e n i n g  kan 

e c h t e r  nodig  z i j n .  De werkgroep b e v e e l t  de  i n s t e l l i n g  aan  van een 

i n t e r d e p a r t e m e n t a a l  samenges te lde  b e g e l e i d i n g s g r o e p  waaraan di -  

r e c t  g e l i e e r d  een k l e i n  s e r v i c e t e a m .  De b e g e l e i d i n g s g r o e p  k r i j g t  

t e v e n s  de opdrach t  de  p r o e f t u i n e n  t e  e v a l u e r e n  en t e  t o e t s e n  aan 

d e  vooraf  gemaakte a f s p r a k e n .  Z i j  r a p p o r t e e r t  aan  de  Adviescom- 

m i s s i e  voor de R i j k s d i e n s t .  



i s  " in" .  I n  de  meeste g e v a l l e n  i s  d a t  met reden,  Maar soms ook 

worden onder h e t  mom van z e l f b e h e e r  te b e k r i t i s e r e n  verander ingen  

doorgevoerd.  Ce werkgroep a c h t  h e t  t e g e n  deze a c h t e r g r o n d  z i n v o l  

t e  komen met p r a k t i s c h e  i n v o e r i n g s s u g g e s t i e s ,  beperk ingen  e n  

voorwaarden. 

Aldus i s  g e t r a c h t  aan d i t  v e r v o l g r a p p o r t  een zo g r o o t  m o g e l i j k e  

gebru ikswaarde  mee t e  geven. Ten behoeve van zowel h e t  hogere  

management c.q. de d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  a l s  de d i e n s t h o o f d e n  en  

hun medewerkers wordt g e e c h e t s t  l a n g s  welke l i j n e n  g e l e i d e l i j k  

e e n  bepaalde  mate van z e l f b e h e e r  kan worden b e r e i k t .  Voor t s  wordt 

aangegeven met welke a s p e c t e n  e x p l i c i e t  rekening moet worden 

gehouden. D i t  r a p p o r t  h e e f t  daarmee de  f u n c t i e  van e e n  kompas. 

1 .2  Opbouw van h e t  r a p p o r t  

I n  hoofds tuk  2 wordt de c o n c e p t i e  van z e l f b e h e e r  nog e e n s  nader  

bekeken en op een a a n t a l  a s p e c t e n  u i t g e d i e p t  en  g e c o n c r e t i s e e r d .  

Wat i s  h e t  belang van z e l f b e h e e r ,  wat z i j n  d e  voorde len ,  wat kun 

je er mee doen en  v o o r a l  ook wat z i j n  de  " l u s t e n  en  de l a s t e n " .  

Hoofdstuk 3 h a n d e l t  g e h e e l  o v e r  h e t  d e l e g a t i e v r a a g s t u k .  A l s  in-  

gang is  gekozen voor de k l a s s i e k e  c e n t r a l e  b e h e e r f u n c t i e s  f inan-  

c i ë n ,  p e r s o n e e l ,  a a n s c h a f f i n g e n  e n  h u i s v e s t i n g .  Het b e l a n g r i j k s t e  

v raagpunt  d a a r b i j  i s  de beheersbaarhe id :  welke randvoorwaarden 

moeten door de  c e n t r a a l  t o e t s e n d e  i n s t a n t i e s  aan z e l f b e h e e r  wor- 

d e n  g e s t e l d .  De v raag  wordt beantwoord u i t g a a n d e  van een  delega-  

t i e  van veran twoorde l i jkheden  e n  bevoegdheden aan  h e t  d i e n s t h o o f d  

i n  d e  meest vérgaande vorm (maximale d e l e g a t i e ) .  Aldus o n t s t a a t  

e e n  bee ld  van "wat mag" en "wat moet". Het hoofdstuk wordt afge- 

rond met een beschouwing over  de s a n c t i e m o g e l i j k h e d e n  e n  o v e r  de 

v e r a n d e r i n g e n  i n  de bes taande  r e g e l g e v i n g .  

Hoofdstuk 4 behande l t  de  v raag  "hoe"' - . o p  welke w i j z e  kan aan 

contractmanagement inhoud worden gegeven. I n  h e t  b i j z o n d e r  wordt 

ingegaan  op de vorm en de inhoud van h e t  c o n t r a c t  m e t  a ls  c e n t r a -  

l e  e lementen d a a r i n  h e t  budge tp lan  en h e t  b e h e e r s p l a n .  B i j n a  



g e s t e l d ,  b e h o e f t  de  t o p f o r m a t i e  goedkeur ing van een hoger  manage- 

menteniveau e n  d i e n t  de  functiewaarderingsmethodiek van de  r i j k s -  

o v e r h e i d  t e  worden gehan tee rd .  

De l i j n m a n a g e r  houdt  z i c h  met b e t r e k k i n g  t o t  h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  

i n  e n g e r e  z i n  aan  de  bezo ld ig ings -  en  r e e h t s p o s i t i e r e g e l s ,  neemt 

d e  i n  h e t  c o n t r a c t  opgenomen voorwaarden t e n  a a n z i e n  van de  

h o o f d l i j n e n  van h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  i n  a c h t  e n  v o e r t  o v e r l e g  m e t  

d e  d iens tcommiss ie .  

B i j  de  u i t v o e r i n g  van h e t  m a t e r i ë l e  beheer  d i e n t  de  l i j n m a n a g e r  

s l e c h t s  voor  a a n s c h a f f i n g e n  boven een  bepaa ld  bedrag ,  bulkafnamen 

e n  a a n s c h a f f i n g e n  van a u t o m a t i s e r i n g s a p p a r a t u u r  de  goedkeur ing 

van de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  t e  v e r k r i j g e n .  Met h e t  oog op de  s e r  

v ice-  e n  d i e n s t v e r l e n i n g  van de  bovendepar tementa le  e n  depar te -  

m e n t a l e  i n s t a n t i e s  d i e n e n  deze r e g e l m a t i g  t e  worden geïnformeerd 

o v e r  h e t  a a n s c h a f f i n g s -  en  h u i s v e s t i n g s p l a n n e n  van d e  departemen- 

t e n  en  d i e n s t o n d e r d e l e n .  

6 ,  S t r a f f e n  e n  be lonen  

De p r i m a i r e  w e r k m o t i v a t i e  i s  b i j  z e l f b e h e e r  g e l e g e n  i n  een zo 

z o r g v u l d i g  m o g e l i j k e  n a l e v i n g  van h e t  overeengekomen c o n t r a c t  aan 

d e  hand van de  overgedragen v e r a n t w o o r d e l i j k h e d e n  en bevoegdhe- 

den.  Een d e r g e l i j k e  i n t r i n s i e k e  p r i k k e l  werkt  a l l e e n  a l s  aan h e t  

f u n c t i o n e r e n  d a a d w e r k e l i j k e  s a n c t i e s  worden gekoppeld ,  zowel i n  

p o s i t i e v e  a l s  i n  n e g a t i e v e  z i n .  Waardering en b e l o n i n g  naa r  pres- 

t a t i e .  Daarvoor z i j n  mogel i jkheden t e  o v e r ,  waaronder v e r d e r e  

u i t b r e i d i n g  van v r i j h e i d s g r a d e n  t e n  a a n z i e n  van h e t  beheer .  

S a n c t i e m o g e l i j k h e d e n  d i e  de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  met h e t  oog op de  

b e h e e r s i n g  van de b u d g e t t e n  en andere  r e l e v a n t e  g roo theden  t e r  

b e s c h i k k i n g  s t a a n  kunnen v a r i ë r e n  van h e t  terugnemen van bepaa lde  

v r i j h e i d s g r a d e n  t o t  h e t  beë ind igen  van h e t  z e l f b e h e e r c o n t r a c t  met 

t e r u g k e e r  voor  de  d i e n s t  naa r  h e t  c e n t r a l e  beheersmodel .  Analoog 

kunnen F i n a n c i ë n  en Binnenlandse  zaken i n  voorkomende g e v a l l e n  

m a a t r e g e l e n  overwegen d i e  i n  extremo kunnen r e s u l t e r e n  i n  h e t  

opzeggen van de medewerking aan ze1 f b e h e e r  b i  j de  d e s b e t r e f f  ende 

d i e n s t  met t e r u g k e e r  naa r  een s t r i n g e n t  voorafgaand t o e z i c h t .  



Na r e g i s t r a t i e  van a c t i v i t e i t e n ,  t a a k v e l d e n ,  f o r m a t i e  e n  perso- 

n e e l s b e z e t t i n g  en ge lds t romen  wordt i n  een c o n t r a c t  de  g raad  van 

bevoegdheden v a s t g e l e g d .  

I n  a l l e  g e v a l l e n  d i e n t  i n v o e r i n g  van z e l f b e h e e r  t e  worden geba- 

s e e r d  op een  goed doordach t  e n  v o o r b e r e i d  i n v o e r i n g s p l a n ,  b i j  

voorkeur  doorgevoerd i n  p ro jec tvorm i n  combina t i e  m e t  een s e r v i -  

ceteam voor de  b e g e l e i d i n g .  Voor h e t  s l a g e n  van z e l f b e h e e r  z i j n  

van g r o o t  be lang  d u i d e l i j k h e i d  over  de  r o l v e r d e l i n g  i n  de  h i ë r a r -  

c h i e ,  b e r e i d h e i d  b i j  de  l e i d i n g  t o t  d e l e g a t i e ,  v e r t r o u w e n  i n  de  

l i j n m a n a g e r ,  e n  v o o r a l  ook z e l f v e r t r o u w e n  en f u n c t i o n e l e  bekwaam- 

h e i d  b i  j deze  manager. 

9 .  Proef  op de  som 

De waarde van z e l f b e h e e r  a l s  bedrijfsvoeringsconceptie z a l  e e r s t  

v i a  p r o e f t u i n e n  i n  de  p r a k t i j k  moeten worden g e t o e t s t  v o o r a l e e r  

b e s l o t e n  kan worden t o t  b rede  i n v o e r i n g  i n  de  r i j k s d i e n s t .  I n  d a t  

verband z i j n  door  de  depar tementen i n  t o t a a l  e l f  p r o e f t u i n e n  

aangemeld.  Deze kunnen a f h a n k e l i j k  van h e t  M i n i s t e r r a a d s b e s l u i t  

o v e r  de v o o r s t e l l e n  i n  d i t  r a p p o r t  op k o r t e  t e r m i j n  worden ge- 

s t a r t ,  nada t  i s  v a s t g e s t e l d  of de p r o e f t u i n e n  voldoen aan een  

a a n t a l  e s s e n t i ë l e  voorwaarden.  

Het o p z e t t e n  van deze  p r o e f t u i n e n  i s  i n  e e r s t e  a a n l e g  een zaak 

van d e  depar tementen  z e l f .  B e g e l e i d i n g  e n  s e r v i c e v e r l e n i n g  kan 

e c h t e r  nodig  z i j n .  De werkgroep b e v e e l t  de  i n s t e l l i n g  aan  van een 

i n t e r d e p a r t e m e n t a a l  samenges te lde  b e g e l e i d i n g s g r o e p  waaraan di -  

r e c t  g e l i e e r d  een k l e i n  s e r v i c e t e a m .  De b e g e l e i d i n g s g r o e p  k r i j g t  

t e v e n s  de opdrach t  de  p r o e f t u i n e n  t e  e v a l u e r e n  en t e  t o e t s e n  aan 

d e  vooraf  gemaakte a f s p r a k e n .  Z i j  r a p p o r t e e r t  aan  de  Adviescom- 

m i s s i e  voor de R i j k s d i e n s t .  



i s  " in" .  I n  de  meeste g e v a l l e n  i s  d a t  met reden,  Maar soms ook 

worden onder h e t  mom van z e l f b e h e e r  te b e k r i t i s e r e n  verander ingen  

doorgevoerd.  Ce werkgroep a c h t  h e t  t e g e n  deze a c h t e r g r o n d  z i n v o l  

t e  komen met p r a k t i s c h e  i n v o e r i n g s s u g g e s t i e s ,  beperk ingen  e n  

voorwaarden. 

Aldus i s  g e t r a c h t  aan d i t  v e r v o l g r a p p o r t  een zo g r o o t  m o g e l i j k e  

gebru ikswaarde  mee t e  geven. Ten behoeve van zowel h e t  hogere  

management c.q. de d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  a l s  de d i e n s t h o o f d e n  en  

hun medewerkers wordt g e e c h e t s t  l a n g s  welke l i j n e n  g e l e i d e l i j k  

e e n  bepaalde  mate van z e l f b e h e e r  kan worden b e r e i k t .  Voor t s  wordt 

aangegeven met welke a s p e c t e n  e x p l i c i e t  rekening moet worden 

gehouden. D i t  r a p p o r t  h e e f t  daarmee de  f u n c t i e  van e e n  kompas. 

1 .2  Opbouw van h e t  r a p p o r t  

I n  hoofds tuk  2 wordt de c o n c e p t i e  van z e l f b e h e e r  nog e e n s  nader  

bekeken en op een a a n t a l  a s p e c t e n  u i t g e d i e p t  en  g e c o n c r e t i s e e r d .  

Wat i s  h e t  belang van z e l f b e h e e r ,  wat z i j n  d e  voorde len ,  wat kun 

je er mee doen en  v o o r a l  ook wat z i j n  de  " l u s t e n  en  de l a s t e n " .  

Hoofdstuk 3 h a n d e l t  g e h e e l  o v e r  h e t  d e l e g a t i e v r a a g s t u k .  A l s  in-  

gang is  gekozen voor de k l a s s i e k e  c e n t r a l e  b e h e e r f u n c t i e s  f inan-  

c i ë n ,  p e r s o n e e l ,  a a n s c h a f f i n g e n  e n  h u i s v e s t i n g .  Het b e l a n g r i j k s t e  

v raagpunt  d a a r b i j  i s  de beheersbaarhe id :  welke randvoorwaarden 

moeten door de  c e n t r a a l  t o e t s e n d e  i n s t a n t i e s  aan z e l f b e h e e r  wor- 

d e n  g e s t e l d .  De v raag  wordt beantwoord u i t g a a n d e  van een  delega-  

t i e  van veran twoorde l i jkheden  e n  bevoegdheden aan  h e t  d i e n s t h o o f d  

i n  d e  meest vérgaande vorm (maximale d e l e g a t i e ) .  Aldus o n t s t a a t  

e e n  bee ld  van "wat mag" en "wat moet". Het hoofdstuk wordt afge- 

rond met een beschouwing over  de s a n c t i e m o g e l i j k h e d e n  e n  o v e r  de 

v e r a n d e r i n g e n  i n  de bes taande  r e g e l g e v i n g .  

Hoofdstuk 4 behande l t  de  v raag  "hoe"' - . o p  welke w i j z e  kan aan 

contractmanagement inhoud worden gegeven. I n  h e t  b i j z o n d e r  wordt 

ingegaan  op de vorm en de inhoud van h e t  c o n t r a c t  m e t  a ls  c e n t r a -  

l e  e lementen d a a r i n  h e t  budge tp lan  en h e t  b e h e e r s p l a n .  B i j n a  



g e s t e l d ,  b e h o e f t  de  t o p f o r m a t i e  goedkeur ing van een hoger  manage- 

menteniveau e n  d i e n t  de  functiewaarderingsmethodiek van de  r i j k s -  

o v e r h e i d  t e  worden gehan tee rd .  

De l i j n m a n a g e r  houdt  z i c h  met b e t r e k k i n g  t o t  h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  

i n  e n g e r e  z i n  aan  de  bezo ld ig ings -  en  r e e h t s p o s i t i e r e g e l s ,  neemt 

d e  i n  h e t  c o n t r a c t  opgenomen voorwaarden t e n  a a n z i e n  van de  

h o o f d l i j n e n  van h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  i n  a c h t  e n  v o e r t  o v e r l e g  m e t  

d e  d iens tcommiss ie .  

B i j  de  u i t v o e r i n g  van h e t  m a t e r i ë l e  beheer  d i e n t  de  l i j n m a n a g e r  

s l e c h t s  voor  a a n s c h a f f i n g e n  boven een  bepaa ld  bedrag ,  bulkafnamen 

e n  a a n s c h a f f i n g e n  van a u t o m a t i s e r i n g s a p p a r a t u u r  de  goedkeur ing 

van de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  t e  v e r k r i j g e n .  Met h e t  oog op de  s e r  

v ice-  e n  d i e n s t v e r l e n i n g  van de  bovendepar tementa le  e n  depar te -  

m e n t a l e  i n s t a n t i e s  d i e n e n  deze r e g e l m a t i g  t e  worden geïnformeerd 

o v e r  h e t  a a n s c h a f f i n g s -  en  h u i s v e s t i n g s p l a n n e n  van d e  departemen- 

t e n  en  d i e n s t o n d e r d e l e n .  

6 ,  S t r a f f e n  e n  be lonen  

De p r i m a i r e  w e r k m o t i v a t i e  i s  b i j  z e l f b e h e e r  g e l e g e n  i n  een zo 

z o r g v u l d i g  m o g e l i j k e  n a l e v i n g  van h e t  overeengekomen c o n t r a c t  aan 

d e  hand van de  overgedragen v e r a n t w o o r d e l i j k h e d e n  en bevoegdhe- 

den.  Een d e r g e l i j k e  i n t r i n s i e k e  p r i k k e l  werkt  a l l e e n  a l s  aan h e t  

f u n c t i o n e r e n  d a a d w e r k e l i j k e  s a n c t i e s  worden gekoppeld ,  zowel i n  

p o s i t i e v e  a l s  i n  n e g a t i e v e  z i n .  Waardering en b e l o n i n g  naa r  pres- 

t a t i e .  Daarvoor z i j n  mogel i jkheden t e  o v e r ,  waaronder v e r d e r e  

u i t b r e i d i n g  van v r i j h e i d s g r a d e n  t e n  a a n z i e n  van h e t  beheer .  

S a n c t i e m o g e l i j k h e d e n  d i e  de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  met h e t  oog op de  

b e h e e r s i n g  van de b u d g e t t e n  en andere  r e l e v a n t e  g roo theden  t e r  

b e s c h i k k i n g  s t a a n  kunnen v a r i ë r e n  van h e t  terugnemen van bepaa lde  

v r i j h e i d s g r a d e n  t o t  h e t  beë ind igen  van h e t  z e l f b e h e e r c o n t r a c t  met 

t e r u g k e e r  voor  de  d i e n s t  naa r  h e t  c e n t r a l e  beheersmodel .  Analoog 

kunnen F i n a n c i ë n  en Binnenlandse  zaken i n  voorkomende g e v a l l e n  

m a a t r e g e l e n  overwegen d i e  i n  extremo kunnen r e s u l t e r e n  i n  h e t  

opzeggen van de medewerking aan ze1 f b e h e e r  b i  j de  d e s b e t r e f f  ende 

d i e n s t  met t e r u g k e e r  naa r  een s t r i n g e n t  voorafgaand t o e z i c h t .  



Na r e g i s t r a t i e  van a c t i v i t e i t e n ,  t a a k v e l d e n ,  f o r m a t i e  e n  perso- 

n e e l s b e z e t t i n g  en ge lds t romen  wordt i n  een c o n t r a c t  de  g raad  van 

bevoegdheden v a s t g e l e g d .  

I n  a l l e  g e v a l l e n  d i e n t  i n v o e r i n g  van z e l f b e h e e r  t e  worden geba- 

s e e r d  op een  goed doordach t  e n  v o o r b e r e i d  i n v o e r i n g s p l a n ,  b i j  

voorkeur  doorgevoerd i n  p ro jec tvorm i n  combina t i e  m e t  een s e r v i -  

ceteam voor de  b e g e l e i d i n g .  Voor h e t  s l a g e n  van z e l f b e h e e r  z i j n  

van g r o o t  be lang  d u i d e l i j k h e i d  over  de  r o l v e r d e l i n g  i n  de  h i ë r a r -  

c h i e ,  b e r e i d h e i d  b i j  de  l e i d i n g  t o t  d e l e g a t i e ,  v e r t r o u w e n  i n  de  

l i j n m a n a g e r ,  e n  v o o r a l  ook z e l f v e r t r o u w e n  en f u n c t i o n e l e  bekwaam- 

h e i d  b i  j deze  manager. 

9 .  Proef  op de  som 

De waarde van z e l f b e h e e r  a l s  bedrijfsvoeringsconceptie z a l  e e r s t  

v i a  p r o e f t u i n e n  i n  de  p r a k t i j k  moeten worden g e t o e t s t  v o o r a l e e r  

b e s l o t e n  kan worden t o t  b rede  i n v o e r i n g  i n  de  r i j k s d i e n s t .  I n  d a t  

verband z i j n  door  de  depar tementen i n  t o t a a l  e l f  p r o e f t u i n e n  

aangemeld.  Deze kunnen a f h a n k e l i j k  van h e t  M i n i s t e r r a a d s b e s l u i t  

o v e r  de v o o r s t e l l e n  i n  d i t  r a p p o r t  op k o r t e  t e r m i j n  worden ge- 

s t a r t ,  nada t  i s  v a s t g e s t e l d  of de p r o e f t u i n e n  voldoen aan een  

a a n t a l  e s s e n t i ë l e  voorwaarden.  

Het o p z e t t e n  van deze  p r o e f t u i n e n  i s  i n  e e r s t e  a a n l e g  een zaak 

van d e  depar tementen  z e l f .  B e g e l e i d i n g  e n  s e r v i c e v e r l e n i n g  kan 

e c h t e r  nodig  z i j n .  De werkgroep b e v e e l t  de  i n s t e l l i n g  aan  van een 

i n t e r d e p a r t e m e n t a a l  samenges te lde  b e g e l e i d i n g s g r o e p  waaraan di -  

r e c t  g e l i e e r d  een k l e i n  s e r v i c e t e a m .  De b e g e l e i d i n g s g r o e p  k r i j g t  

t e v e n s  de opdrach t  de  p r o e f t u i n e n  t e  e v a l u e r e n  en t e  t o e t s e n  aan 

d e  vooraf  gemaakte a f s p r a k e n .  Z i j  r a p p o r t e e r t  aan  de  Adviescom- 

m i s s i e  voor de R i j k s d i e n s t .  



Na r e g i s t r a t i e  van a c t i v i t e i t e n ,  t a a k v e l d e n ,  f o r m a t i e  e n  perso- 

n e e l s b e z e t t i n g  en ge lds t romen  wordt i n  een c o n t r a c t  de  g raad  van 

bevoegdheden v a s t g e l e g d .  

I n  a l l e  g e v a l l e n  d i e n t  i n v o e r i n g  van z e l f b e h e e r  t e  worden geba- 

s e e r d  op een  goed doordach t  e n  v o o r b e r e i d  i n v o e r i n g s p l a n ,  b i j  

voorkeur  doorgevoerd i n  p ro jec tvorm i n  combina t i e  m e t  een s e r v i -  

ceteam voor de  b e g e l e i d i n g .  Voor h e t  s l a g e n  van z e l f b e h e e r  z i j n  

van g r o o t  be lang  d u i d e l i j k h e i d  over  de  r o l v e r d e l i n g  i n  de  h i ë r a r -  

c h i e ,  b e r e i d h e i d  b i j  de  l e i d i n g  t o t  d e l e g a t i e ,  v e r t r o u w e n  i n  de  

l i j n m a n a g e r ,  e n  v o o r a l  ook z e l f v e r t r o u w e n  en f u n c t i o n e l e  bekwaam- 

h e i d  b i  j deze  manager. 

9 .  Proef  op de  som 

De waarde van z e l f b e h e e r  a l s  bedrijfsvoeringsconceptie z a l  e e r s t  

v i a  p r o e f t u i n e n  i n  de  p r a k t i j k  moeten worden g e t o e t s t  v o o r a l e e r  

b e s l o t e n  kan worden t o t  b rede  i n v o e r i n g  i n  de  r i j k s d i e n s t .  I n  d a t  

verband z i j n  door  de  depar tementen i n  t o t a a l  e l f  p r o e f t u i n e n  

aangemeld.  Deze kunnen a f h a n k e l i j k  van h e t  M i n i s t e r r a a d s b e s l u i t  

o v e r  de v o o r s t e l l e n  i n  d i t  r a p p o r t  op k o r t e  t e r m i j n  worden ge- 

s t a r t ,  nada t  i s  v a s t g e s t e l d  of de p r o e f t u i n e n  voldoen aan een  

a a n t a l  e s s e n t i ë l e  voorwaarden.  

Het o p z e t t e n  van deze  p r o e f t u i n e n  i s  i n  e e r s t e  a a n l e g  een zaak 

van d e  depar tementen  z e l f .  B e g e l e i d i n g  e n  s e r v i c e v e r l e n i n g  kan 

e c h t e r  nodig  z i j n .  De werkgroep b e v e e l t  de  i n s t e l l i n g  aan  van een 

i n t e r d e p a r t e m e n t a a l  samenges te lde  b e g e l e i d i n g s g r o e p  waaraan di -  

r e c t  g e l i e e r d  een k l e i n  s e r v i c e t e a m .  De b e g e l e i d i n g s g r o e p  k r i j g t  

t e v e n s  de opdrach t  de  p r o e f t u i n e n  t e  e v a l u e r e n  en t e  t o e t s e n  aan 

d e  vooraf  gemaakte a f s p r a k e n .  Z i j  r a p p o r t e e r t  aan  de  Adviescom- 

m i s s i e  voor de R i j k s d i e n s t .  



i s  " in" .  I n  de  meeste g e v a l l e n  i s  d a t  met reden,  Maar soms ook 

worden onder h e t  mom van z e l f b e h e e r  te b e k r i t i s e r e n  verander ingen  

doorgevoerd.  Ce werkgroep a c h t  h e t  t e g e n  deze a c h t e r g r o n d  z i n v o l  

t e  komen met p r a k t i s c h e  i n v o e r i n g s s u g g e s t i e s ,  beperk ingen  e n  

voorwaarden. 

Aldus i s  g e t r a c h t  aan d i t  v e r v o l g r a p p o r t  een zo g r o o t  m o g e l i j k e  

gebru ikswaarde  mee t e  geven. Ten behoeve van zowel h e t  hogere  

management c.q. de d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  a l s  de d i e n s t h o o f d e n  en  

hun medewerkers wordt g e e c h e t s t  l a n g s  welke l i j n e n  g e l e i d e l i j k  

e e n  bepaalde  mate van z e l f b e h e e r  kan worden b e r e i k t .  Voor t s  wordt 

aangegeven met welke a s p e c t e n  e x p l i c i e t  rekening moet worden 

gehouden. D i t  r a p p o r t  h e e f t  daarmee de  f u n c t i e  van e e n  kompas. 

1 .2  Opbouw van h e t  r a p p o r t  

I n  hoofds tuk  2 wordt de c o n c e p t i e  van z e l f b e h e e r  nog e e n s  nader  

bekeken en op een a a n t a l  a s p e c t e n  u i t g e d i e p t  en  g e c o n c r e t i s e e r d .  

Wat i s  h e t  belang van z e l f b e h e e r ,  wat z i j n  d e  voorde len ,  wat kun 

je er mee doen en  v o o r a l  ook wat z i j n  de  " l u s t e n  en  de l a s t e n " .  

Hoofdstuk 3 h a n d e l t  g e h e e l  o v e r  h e t  d e l e g a t i e v r a a g s t u k .  A l s  in-  

gang is  gekozen voor de k l a s s i e k e  c e n t r a l e  b e h e e r f u n c t i e s  f inan-  

c i ë n ,  p e r s o n e e l ,  a a n s c h a f f i n g e n  e n  h u i s v e s t i n g .  Het b e l a n g r i j k s t e  

v raagpunt  d a a r b i j  i s  de beheersbaarhe id :  welke randvoorwaarden 

moeten door de  c e n t r a a l  t o e t s e n d e  i n s t a n t i e s  aan z e l f b e h e e r  wor- 

d e n  g e s t e l d .  De v raag  wordt beantwoord u i t g a a n d e  van een  delega-  

t i e  van veran twoorde l i jkheden  e n  bevoegdheden aan  h e t  d i e n s t h o o f d  

i n  d e  meest vérgaande vorm (maximale d e l e g a t i e ) .  Aldus o n t s t a a t  

e e n  bee ld  van "wat mag" en "wat moet". Het hoofdstuk wordt afge- 

rond met een beschouwing over  de s a n c t i e m o g e l i j k h e d e n  e n  o v e r  de 

v e r a n d e r i n g e n  i n  de bes taande  r e g e l g e v i n g .  

Hoofdstuk 4 behande l t  de  v raag  "hoe"' - . o p  welke w i j z e  kan aan 

contractmanagement inhoud worden gegeven. I n  h e t  b i j z o n d e r  wordt 

ingegaan  op de vorm en de inhoud van h e t  c o n t r a c t  m e t  a ls  c e n t r a -  

l e  e lementen d a a r i n  h e t  budge tp lan  en h e t  b e h e e r s p l a n .  B i j n a  



g e s t e l d ,  b e h o e f t  de  t o p f o r m a t i e  goedkeur ing van een hoger  manage- 

menteniveau e n  d i e n t  de  functiewaarderingsmethodiek van de  r i j k s -  

o v e r h e i d  t e  worden gehan tee rd .  

De l i j n m a n a g e r  houdt  z i c h  met b e t r e k k i n g  t o t  h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  

i n  e n g e r e  z i n  aan  de  bezo ld ig ings -  en  r e e h t s p o s i t i e r e g e l s ,  neemt 

d e  i n  h e t  c o n t r a c t  opgenomen voorwaarden t e n  a a n z i e n  van de  

h o o f d l i j n e n  van h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  i n  a c h t  e n  v o e r t  o v e r l e g  m e t  

d e  d iens tcommiss ie .  

B i j  de  u i t v o e r i n g  van h e t  m a t e r i ë l e  beheer  d i e n t  de  l i j n m a n a g e r  

s l e c h t s  voor  a a n s c h a f f i n g e n  boven een  bepaa ld  bedrag ,  bulkafnamen 

e n  a a n s c h a f f i n g e n  van a u t o m a t i s e r i n g s a p p a r a t u u r  de  goedkeur ing 

van de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  t e  v e r k r i j g e n .  Met h e t  oog op de  s e r  

v ice-  e n  d i e n s t v e r l e n i n g  van de  bovendepar tementa le  e n  depar te -  

m e n t a l e  i n s t a n t i e s  d i e n e n  deze r e g e l m a t i g  t e  worden geïnformeerd 

o v e r  h e t  a a n s c h a f f i n g s -  en  h u i s v e s t i n g s p l a n n e n  van d e  departemen- 

t e n  en  d i e n s t o n d e r d e l e n .  

6 ,  S t r a f f e n  e n  be lonen  

De p r i m a i r e  w e r k m o t i v a t i e  i s  b i j  z e l f b e h e e r  g e l e g e n  i n  een zo 

z o r g v u l d i g  m o g e l i j k e  n a l e v i n g  van h e t  overeengekomen c o n t r a c t  aan 

d e  hand van de  overgedragen v e r a n t w o o r d e l i j k h e d e n  en bevoegdhe- 

den.  Een d e r g e l i j k e  i n t r i n s i e k e  p r i k k e l  werkt  a l l e e n  a l s  aan h e t  

f u n c t i o n e r e n  d a a d w e r k e l i j k e  s a n c t i e s  worden gekoppeld ,  zowel i n  

p o s i t i e v e  a l s  i n  n e g a t i e v e  z i n .  Waardering en b e l o n i n g  naa r  pres- 

t a t i e .  Daarvoor z i j n  mogel i jkheden t e  o v e r ,  waaronder v e r d e r e  

u i t b r e i d i n g  van v r i j h e i d s g r a d e n  t e n  a a n z i e n  van h e t  beheer .  

S a n c t i e m o g e l i j k h e d e n  d i e  de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  met h e t  oog op de  

b e h e e r s i n g  van de b u d g e t t e n  en andere  r e l e v a n t e  g roo theden  t e r  

b e s c h i k k i n g  s t a a n  kunnen v a r i ë r e n  van h e t  terugnemen van bepaa lde  

v r i j h e i d s g r a d e n  t o t  h e t  beë ind igen  van h e t  z e l f b e h e e r c o n t r a c t  met 

t e r u g k e e r  voor  de  d i e n s t  naa r  h e t  c e n t r a l e  beheersmodel .  Analoog 

kunnen F i n a n c i ë n  en Binnenlandse  zaken i n  voorkomende g e v a l l e n  

m a a t r e g e l e n  overwegen d i e  i n  extremo kunnen r e s u l t e r e n  i n  h e t  

opzeggen van de medewerking aan ze1 f b e h e e r  b i  j de  d e s b e t r e f f  ende 

d i e n s t  met t e r u g k e e r  naa r  een s t r i n g e n t  voorafgaand t o e z i c h t .  



Na r e g i s t r a t i e  van a c t i v i t e i t e n ,  t a a k v e l d e n ,  f o r m a t i e  e n  perso- 

n e e l s b e z e t t i n g  en ge lds t romen  wordt i n  een c o n t r a c t  de  g raad  van 

bevoegdheden v a s t g e l e g d .  

I n  a l l e  g e v a l l e n  d i e n t  i n v o e r i n g  van z e l f b e h e e r  t e  worden geba- 

s e e r d  op een  goed doordach t  e n  v o o r b e r e i d  i n v o e r i n g s p l a n ,  b i j  

voorkeur  doorgevoerd i n  p ro jec tvorm i n  combina t i e  m e t  een s e r v i -  
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o v e r  de v o o r s t e l l e n  i n  d i t  r a p p o r t  op k o r t e  t e r m i j n  worden ge- 

s t a r t ,  nada t  i s  v a s t g e s t e l d  of de p r o e f t u i n e n  voldoen aan een  

a a n t a l  e s s e n t i ë l e  voorwaarden.  

Het o p z e t t e n  van deze  p r o e f t u i n e n  i s  i n  e e r s t e  a a n l e g  een zaak 
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r e c t  g e l i e e r d  een k l e i n  s e r v i c e t e a m .  De b e g e l e i d i n g s g r o e p  k r i j g t  

t e v e n s  de opdrach t  de  p r o e f t u i n e n  t e  e v a l u e r e n  en t e  t o e t s e n  aan 

d e  vooraf  gemaakte a f s p r a k e n .  Z i j  r a p p o r t e e r t  aan  de  Adviescom- 

m i s s i e  voor de R i j k s d i e n s t .  



i s  " in" .  I n  de  meeste g e v a l l e n  i s  d a t  met reden,  Maar soms ook 
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e e n  bepaalde  mate van z e l f b e h e e r  kan worden b e r e i k t .  Voor t s  wordt 

aangegeven met welke a s p e c t e n  e x p l i c i e t  rekening moet worden 

gehouden. D i t  r a p p o r t  h e e f t  daarmee de  f u n c t i e  van e e n  kompas. 

1 .2  Opbouw van h e t  r a p p o r t  

I n  hoofds tuk  2 wordt de c o n c e p t i e  van z e l f b e h e e r  nog e e n s  nader  
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Wat i s  h e t  belang van z e l f b e h e e r ,  wat z i j n  d e  voorde len ,  wat kun 
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b e h e e r s i n g  van de b u d g e t t e n  en andere  r e l e v a n t e  g roo theden  t e r  

b e s c h i k k i n g  s t a a n  kunnen v a r i ë r e n  van h e t  terugnemen van bepaa lde  

v r i j h e i d s g r a d e n  t o t  h e t  beë ind igen  van h e t  z e l f b e h e e r c o n t r a c t  met 

t e r u g k e e r  voor  de  d i e n s t  naa r  h e t  c e n t r a l e  beheersmodel .  Analoog 

kunnen F i n a n c i ë n  en Binnenlandse  zaken i n  voorkomende g e v a l l e n  
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Na r e g i s t r a t i e  van a c t i v i t e i t e n ,  t a a k v e l d e n ,  f o r m a t i e  e n  perso- 

n e e l s b e z e t t i n g  en ge lds t romen  wordt i n  een c o n t r a c t  de  g raad  van 

bevoegdheden v a s t g e l e g d .  

I n  a l l e  g e v a l l e n  d i e n t  i n v o e r i n g  van z e l f b e h e e r  t e  worden geba- 

s e e r d  op een  goed doordach t  e n  v o o r b e r e i d  i n v o e r i n g s p l a n ,  b i j  

voorkeur  doorgevoerd i n  p ro jec tvorm i n  combina t i e  m e t  een s e r v i -  

ceteam voor de  b e g e l e i d i n g .  Voor h e t  s l a g e n  van z e l f b e h e e r  z i j n  

van g r o o t  be lang  d u i d e l i j k h e i d  over  de  r o l v e r d e l i n g  i n  de  h i ë r a r -  

c h i e ,  b e r e i d h e i d  b i j  de  l e i d i n g  t o t  d e l e g a t i e ,  v e r t r o u w e n  i n  de  

l i j n m a n a g e r ,  e n  v o o r a l  ook z e l f v e r t r o u w e n  en f u n c t i o n e l e  bekwaam- 

h e i d  b i  j deze  manager. 
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Het o p z e t t e n  van deze  p r o e f t u i n e n  i s  i n  e e r s t e  a a n l e g  een zaak 

van d e  depar tementen  z e l f .  B e g e l e i d i n g  e n  s e r v i c e v e r l e n i n g  kan 

e c h t e r  nodig  z i j n .  De werkgroep b e v e e l t  de  i n s t e l l i n g  aan  van een 

i n t e r d e p a r t e m e n t a a l  samenges te lde  b e g e l e i d i n g s g r o e p  waaraan di -  

r e c t  g e l i e e r d  een k l e i n  s e r v i c e t e a m .  De b e g e l e i d i n g s g r o e p  k r i j g t  

t e v e n s  de opdrach t  de  p r o e f t u i n e n  t e  e v a l u e r e n  en t e  t o e t s e n  aan 
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Hoofdstuk 3 h a n d e l t  g e h e e l  o v e r  h e t  d e l e g a t i e v r a a g s t u k .  A l s  in-  

gang is  gekozen voor de k l a s s i e k e  c e n t r a l e  b e h e e r f u n c t i e s  f inan-  

c i ë n ,  p e r s o n e e l ,  a a n s c h a f f i n g e n  e n  h u i s v e s t i n g .  Het b e l a n g r i j k s t e  

v raagpunt  d a a r b i j  i s  de beheersbaarhe id :  welke randvoorwaarden 

moeten door de  c e n t r a a l  t o e t s e n d e  i n s t a n t i e s  aan z e l f b e h e e r  wor- 

d e n  g e s t e l d .  De v raag  wordt beantwoord u i t g a a n d e  van een  delega-  

t i e  van veran twoorde l i jkheden  e n  bevoegdheden aan  h e t  d i e n s t h o o f d  

i n  d e  meest vérgaande vorm (maximale d e l e g a t i e ) .  Aldus o n t s t a a t  

e e n  bee ld  van "wat mag" en "wat moet". Het hoofdstuk wordt afge- 

rond met een beschouwing over  de s a n c t i e m o g e l i j k h e d e n  e n  o v e r  de 

v e r a n d e r i n g e n  i n  de bes taande  r e g e l g e v i n g .  

Hoofdstuk 4 behande l t  de  v raag  "hoe"' - . o p  welke w i j z e  kan aan 

contractmanagement inhoud worden gegeven. I n  h e t  b i j z o n d e r  wordt 

ingegaan  op de vorm en de inhoud van h e t  c o n t r a c t  m e t  a ls  c e n t r a -  

l e  e lementen d a a r i n  h e t  budge tp lan  en h e t  b e h e e r s p l a n .  B i j n a  



i s  " in" .  I n  de  meeste g e v a l l e n  i s  d a t  met reden,  Maar soms ook 

worden onder h e t  mom van z e l f b e h e e r  te b e k r i t i s e r e n  verander ingen  

doorgevoerd.  Ce werkgroep a c h t  h e t  t e g e n  deze a c h t e r g r o n d  z i n v o l  

t e  komen met p r a k t i s c h e  i n v o e r i n g s s u g g e s t i e s ,  beperk ingen  e n  

voorwaarden. 

Aldus i s  g e t r a c h t  aan d i t  v e r v o l g r a p p o r t  een zo g r o o t  m o g e l i j k e  

gebru ikswaarde  mee t e  geven. Ten behoeve van zowel h e t  hogere  

management c.q. de d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  a l s  de d i e n s t h o o f d e n  en  

hun medewerkers wordt g e e c h e t s t  l a n g s  welke l i j n e n  g e l e i d e l i j k  

e e n  bepaalde  mate van z e l f b e h e e r  kan worden b e r e i k t .  Voor t s  wordt 

aangegeven met welke a s p e c t e n  e x p l i c i e t  rekening moet worden 

gehouden. D i t  r a p p o r t  h e e f t  daarmee de  f u n c t i e  van e e n  kompas. 

1 .2  Opbouw van h e t  r a p p o r t  

I n  hoofds tuk  2 wordt de c o n c e p t i e  van z e l f b e h e e r  nog e e n s  nader  

bekeken en op een a a n t a l  a s p e c t e n  u i t g e d i e p t  en  g e c o n c r e t i s e e r d .  

Wat i s  h e t  belang van z e l f b e h e e r ,  wat z i j n  d e  voorde len ,  wat kun 

je er mee doen en  v o o r a l  ook wat z i j n  de  " l u s t e n  en  de l a s t e n " .  

Hoofdstuk 3 h a n d e l t  g e h e e l  o v e r  h e t  d e l e g a t i e v r a a g s t u k .  A l s  in-  

gang is  gekozen voor de k l a s s i e k e  c e n t r a l e  b e h e e r f u n c t i e s  f inan-  

c i ë n ,  p e r s o n e e l ,  a a n s c h a f f i n g e n  e n  h u i s v e s t i n g .  Het b e l a n g r i j k s t e  

v raagpunt  d a a r b i j  i s  de beheersbaarhe id :  welke randvoorwaarden 

moeten door de  c e n t r a a l  t o e t s e n d e  i n s t a n t i e s  aan z e l f b e h e e r  wor- 

d e n  g e s t e l d .  De v raag  wordt beantwoord u i t g a a n d e  van een  delega-  

t i e  van veran twoorde l i jkheden  e n  bevoegdheden aan  h e t  d i e n s t h o o f d  

i n  d e  meest vérgaande vorm (maximale d e l e g a t i e ) .  Aldus o n t s t a a t  

e e n  bee ld  van "wat mag" en "wat moet". Het hoofdstuk wordt afge- 

rond met een beschouwing over  de s a n c t i e m o g e l i j k h e d e n  e n  o v e r  de 

v e r a n d e r i n g e n  i n  de bes taande  r e g e l g e v i n g .  

Hoofdstuk 4 behande l t  de  v raag  "hoe"' - . o p  welke w i j z e  kan aan 

contractmanagement inhoud worden gegeven. I n  h e t  b i j z o n d e r  wordt 

ingegaan  op de vorm en de inhoud van h e t  c o n t r a c t  m e t  a ls  c e n t r a -  

l e  e lementen d a a r i n  h e t  budge tp lan  en h e t  b e h e e r s p l a n .  B i j n a  



a l t i j d  z a l  h e t  o p s t e l l e n  Jan deze plannen maatwerk z i j n .  Het 

c o n t r a c t  z e l f  z a l  i n  de meeste  g e v a l l e n  de r e s u l t a n t e  z i j n  van 

e e n  onderhande l ingsproces  t u s s e n  d i e n s t h o o f d  e n  l e i d i n g .  N i e t t e -  

min kunnen meer algemeen t o e p a s b a r e  aandach tspun ten  worden aange- 

d u i d ,  u i t g a a n d e  van een s o o r t  " e i n d p l a a t j e " .  Tevens wordt i n  d i t  

h o o f d s t u k  u i t g e b r e i d  aandacht  b e s t e e d  aan  dL in format ievoorz ie -  

n i n g .  

I n  hoofds tuk  5 komen moge l i jke  s t r a t e g i e ë n  voor i n v o e r i n g  van 

z e l f b e h e e r  aan de orde:  e e n  s t a p - v o o r e t a p  benader ing ,  e e n  meer 

i n t e g r a l e  p roef tu in -benader ing  of een  combina t i e  van be ide .  B i  j 

d e  p r o e f t u i n b e n a d e r i n g  wordt  de t h a n s  b e s t a a n d e  fo rmele  regelge-  

v i n g  waar nodig b u i t e n  werking g e s t e l d .  De b e l a n g r i j k s t e  elemen- 

t e n  van h e t  i n v o e r i n g s p l a n  worden aangegeven a l s o o k  e n k e l e  be- 

l a n g r i j k e  voorwaarden voor h e t  s l a g e n  van de i n v o e r i n g  van z e l f -  

beheer .  Het hoofdstuk beva t  t e v e n s  een  o v e r z i c h t  van de  p r o e f t u i -  

nen  d i e  door de depar tementen z i j n  aangemeld en  op k o r t e  t e r m i j n  

kunnen worden g e s t a r t .  Tot s l o t  worden e n i g e  procedurele! voor- 

s t e l l e n  gedaan voor de follow-up. I n  een  b i j l a g e  wordt aandach t  

b e s t e e d  aan een  v e r b e t e r i n g  van de  b e d r i j f s v o e r i n g  b i j  de B r i t s e  

C i v i l  S e r v i c e ,  d i e  g e l i j k e n i s  v e r t o o n t  met z e l f b e h e e r .  



VERANTWOORDELIJKHEID NAAR DE WERKVLOER 

I n  z i j n  n i e u w j a a r s r e d e  1985, ook g e p u b l i c e e r d  i n  h e t  
p e r s o n e e l s b l a d ,  s p r a k  een bewindsman o v e r  z e l f b e h e e r  op 
z i j n  depar tement .  Met vreugde c o n s t a t e e r t  Winsemius d a t  
b innen  VROM aandach t  i s  an de  veran twoorde l i jkheden  d a a r  
t e  l eggen  waar deze h e t  b e s t e  kunnen worden waargemaakt. 
En d a t  is  vaak l a g e r  i n  de  o r g a n i s a t i e .  
" D e  e c h t e  deskundigen z i t t e n  vaak l a g e r  i n  de o rgan i sa -  
t i e ;  z i j  doen h e t  werk. Wat d a a r  boven komt - en d a t  
g e l d t  i n c l u s i e f  de  bewinds l i eden  - p r a a t  na wat hen 
word t  v e r t e l d .  P r o b e e r  d i e  e c h t e  v e r a n t w o o r d e l i j k h e i d  te 
l e g g e n  b i j  d i e  mensen d i e  d a t  aankunnen en  d i e  h e t  we- 
t e n .  W i j  noemen d i t  b innen VROM z e l f b e h e e r " .  



HOOFDSTUK 2 ZELFBEHEER B I J  NADER INZIEN 

2.1 Waarom z e l f b e h e e r  

B i j  z e l f b e h e c r  wordt h e t  h u i d i g e  g e c e n t r a l i s e e r d e  beheersmodel 

vervangen door een  g e d e c e n t r a l i s e e r d  beheersmodel.  D e  i n t e n s i e -  

v e ,  t i j d r o v e n d e  en  o m s l a c h t i g e  p r o c e s b e h e e r s i n g  i n  de vorm van 

d a g e l i j k s  t o e z i c h t ,  medepara fe r ing  e n  f i a t t e r i n g  vooraf  wordt 

v e r l a t e n  voor een  s t u r i n g  e n  b e h e e r s i n g  (management) door mid- 

d e l  van een c o n t r a c t .  D i t  c o n t r a c t  l u i d t  i n  termen van i n p u t s  en  

o u t p u t s  en wordt j a a r l i j k s  a f g e s l o t e n  t u s s e n  de  d e p a r t e m e n t s l e i -  

d i n g  en h e t  hoofd van een  d i e n s t o n d e r d e e l  ( h i e r n a  s t e e d s  aan t e  

d u i d e n  met l i jnmanager  of manager waarmee t e v e n s  d e  budgethou- 

d e r  i s  bedoe ld) .  De s t u r i n g  b i j  contractmanagement v i n d t  p l a a t s  

voora f  b i j  de o p s t e l l i n g  van h e t  c o n t r a c t  e n  a c h t e z a f  3 i j  de 

b e o o r d e l i n g  van de  c o n t r a c t u i t v o e r i n g .  T i j d e n s  de u i t v o e r i n g  i s  

s p r a k e  van een  b e p e r k t e  en s e l e c t i e v e  b e h e e r s i n g  op h o o f d l i j n e n  

o p  b a s i s  van de b e p a l i n g e n  van h e t  c o n t r a c t .  

I n  deze nieuwe s t u r i n g s c o n c e p t i e  k r i j g t  de manager een  zekere  

v r i j h e i d  i n  z i j n  b e s l i s s i n g e n  t e n  a a n z i e n  van de t a a k u i t v o e r i n g  

e n  h e t  d a g e l i j k s  beheer  van z i j n  d i e n s t .  Het g e d e c e n t r a l i s e e r d e  

beheersmodel houdt i n  een  v e r p l a a t s i n g  van a p p a r a a t s z o r g - t a k e n  

n a a r  l i j n c h e f s .  Deze i n t e r n e  o r g a n i s a t o r i s c h  d e c e n t r a l i s a t i e  

omvat zowel een v e r p l a a t s i n g  van t aken  v a n u i t  de c e n t r a l e  s t a f  

n a a r  de l i j n  a l s  t o e w i j z i n g  van t a k e n  van hogere  naar  l a g e r e  

n i v e a u s  i n  de  depar tementen.  Deze t o e w i j z i n g  kan gesch ieden  door 

midde l  van o r g a n i s a t o r i s c h e  d e l e g a t i e  en door mandaa tver len ing .  

I n  d i t  r a p p o r t  z a l  gemakshalve s t e e d s  over  d e l e g a t i e  worden 

gesproken ,  waaronder mandater ing i s  begrepen. E s s e n t i e e l  i s  d a t  

d e  d e l e g a t i e  b e t r e k k i n g  h e e f t  op h e t  toekennen van t aken  en 

d i r e k t e  ve ran twoorde l i jkheden  ( e n  bevoegdheden). Het g a a t  b i j  

z e l f b e h e e r  n i e t  om o v e r h e v e l i n g  van e i n d v e r a n t w o o r d e l i j k h e i d .  



Z e l f b e h e e r  b e t e k e n t  voor de  ( l i j n - ) m a n a g e r  e e n  g r o t e r e  v r i j h e i d  

van hande len  dan t h a n s .  Daar s t a a n  een  zwaardere  verantwoorde- 

l i j k h e i d  e n  v e r a n t w o o r d i n g s p l i c h t  t egenover .  I n  d i e  z i n  i s  n i e t  

s p r a k e  van " v r i j h e i d ,  b l i j h e i d "  maar e e r d e r  van " v r i j h e i d  i n  

gebondenheid".  Deze gebondenheid hang t  samen m e t  de  e i s e n  d i e  

v a n u i t  c e n t r a l e  b e h e e r s i n g s o p t i e k  a a n  de  z e l f b e h e r e n d e  d i e n s t  

moeten worden g e s t e l d .  

Con t rac tmanagment  en  de  d a a r a a n  gekoppelde  b u d g e t t e r i n g  maken 

e e n  k w a l i t a t i e f  b e t e r e  s t u r i n g  van de  d e p a r t e m e n t a l e  p r o d u k t i e  

m o g e l i j k .  De i n  de  c o n t r a c t e n  opgenomen t a a k s t e l l i n g e n  e n  bepa- 

l i n g e n  omt ren t  h e t  b e l e i d  e n  h e t  beheer  v e r s c h a f f e n  de l e i d i n g  

é n  de  p o l i t i e k  d u i d e l i j k h e i d  o v e r  wat van de  d i e n s t o n d e r d e l e n  

kan  worden verwacht .  B i j s t u r e n  t i j d e n s  de  u i t v o e r i n g  op b a s i s  

van de  c o n t r a c t i n h o u d  b l i j f t  s t e e d s  m o g e l i j k .  Na a f l o o p  van de 

c o n t r a c t p e r i o d e  c.q.  b u d g e t c y c l u s  kan op b a s i s  van een  v e r s l a g -  

l e g g i n g  en verantwoording o v e r  h e t  gevoerde  beheer  een  v e r d e r e  

s t u r i n g  p l a a t s v i n d e n .  

D a a r n a a s t  b e v o r d e r t  de  b u d g e t t e r i n g  g e r i c h t  op h e t  z i c h t b a a r  

maken van de  k o s t e n  van de a c t i v i t e i t e n  e n  p r e s t a t i e s  de  ( p o l i -  

t i e k e )  oordee l svorming  over  de  d e p a r t e m e n t a l e  o u t p u t :  wat i s  

d i e  a c t i v i t e i t  of d a t  produkt  ons waard (de  "va lue  f o r  moneyw- 

g e d a c h t e ) .  Een d o e l m a t i g e r  a l l o c a t i e  van middelen e n  een kwali- 

t a t i e f  b e t e r e  b e g r o t i n g  moeten h e t  r e s u l t a a t  z i j n .  

Z e l f b e h e e r  l a a t  n i e t  a l l e e n  h e t  p o l i t i e k - b e s t u u r l i j k e  e n  s t a a t s -  

r e c h t e l i j k e  sys teem o n a a n g e t a s t ,  maar v o o r z i e t  deze  z e l f s  van 

nieuwe s t i m u l a n s e n .  Aan de m i n i s t e r i ë l e  v e r a n t w o o r d e l i j k h e i d  a l s  

é é n  van de  p i j l e r s  van d a t  sys teem kan door  een  b e t e r e  beheer- 

s i n g  van de b u r e a u c r a t i s c h e  p r o c e s s e n  s c h e r p e r  g e s t a l t e  gegeven 

worden. 

Lus ten  e n  l a s t e n  

U i t  bovenstaande k o r t e  b e s c h r i j v i n g  vo lgen  ook de  " l u s t e n  e n  

l a s t e n "  voor de  v e r s c h i l l e n d e  bet rokkenen:  

- de  c e n t r a a l  t o e t s e n d e  depar tementen  l e v e r e n  d e t a i l t o e z i c h t  i n  



maar verwerven een  zwaardere s t u r i n g  op h o o f d l i j n e n ;  

- d e  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  l e v e r t  d a g e l i j k s  t o e z i c h t  op d e  mana- 

g e r  van h e t  d i e n s t o n d e r d e e l  i n  maar k r i j g t  d a a r  een  b e t e r e  

s t u r i n g s m o g e l i j k h e i d  voor t e r u g ;  

- d e  managers van d i e n s t o n d e r d e l e n  v e r k r i j g e n  meer v r i j h e i d s -  

g r a d e n  maar k r i j g e n  de  reken ing  van hun h4ndelen d i r e k t  ge- 

p r e s e n t e e r d .  Z i j  worden aan de hand van h e t  a f g e s l o t e n  con- 

t r a c t  s c h e r p e r  dan t h a n s  beoordeeld;  

- de  c e n t r a l e  a f d e l i n g e n  l e v e r e n  als o n d e r d e e l  van een proces  

van o n t s t a v i n g  f u n c t i e s  i n  ( e n  daarmee f o r m a t i e p l a a t s e n )  maar 

d i e n e n  daarvoor  i n  de p l a a t s  t e n  behoeve van d e  "countervai-  

l i n g  power" hoogwaardige k w a l i t e i t  t e r u g  t e  k r i j g e n .  

Waar z e l f b e h e e r  

I n  h e t  e e r s t e  r a p p o r t  i s  h e t  t o e p a s s i n g s g e b i e d  van z e l f b e h e e r  

b e p e r k t  t o t  de t r a d i t i o n e l e  a p p a r a a t s u i t g a v e n  van de d e r a r t e -  

mentsonderde len .  Nadien i s  een d i s c u s s i e  o n t s t a a n  over  de  vraag 

o f  ook d e  programma-uitgaven onder een  z e l f b e b e e r r e g i e m  zouden 

moeten worden g e 3 r a c h t .  B i  j programma-uitgaven v a l t  een  duide- 

l i j k e  s c h e i d i n g  aan te brengen t u s s e n  de e c h t e  programma-uitga- 

ven  en d i e  welke h e t  k a r a k t e r  hebben van en  de  f a c t o  samenval- 

l e n  met a p p a r a a t s u i t g a v e n .  De e e r s t e  c a t e g o r i e  b e t r e f t  o v e r  

d r a c h t e n ,  k a p i t a a l v e r s t r e k k i n g e n ,  deelnemingen,  k r e d i e t v e r l e -  

n i n g  e.d. ,  d i e  d i r e c t  aan i n d i v i d u e l e  s u b j e c t e n  of aan subjec-  

t e n  gezamenl i jk  b u i t e n  de s e c t o r  r i j k s o v e r h e i d  t e n  goede komen 

( h u u r s u b s i d i e s ,  woningwet leningen,  s t u d i e t o e l a g e n ,  b i j s t a n d s -  

u i t k e r i n g e n  e t c  .). De tweede c a t e g o r i e  b e t r e f t  de u i t g a v e n  van 

k r i j g s m a c h t o c d e r d e l e n ,  r i j k s s c h o l e n ,  r i j k s p o l i t i e ,  gevangenis-  

wezen e.d.  ( b i j  sommige depar tementen worden deze u i t g a v e n  aan- 

geduid  a l s  d i e  van zgn. u i t v o e r e n d e  d i e n s t e n ) .  Ten a a n z i e n  van 

d e z e  a p p a r a a t s u i t g a v e n  i s  sp rake  van een s o o r t g e l i j k  beheer  en  

i d e n t i e k e  afwegingen a l s  b i j  de  a p p a r a a t s u i t g a v e n  i n  engere  z i n .  

E e n z e l f d e  managementconceptie i s  t o e p a s b a a r .  

De z e l f b e h e e r v o o r s t e l  l e n  i n  d i t  en volgende hoofdstukken worden 

dan ook g e a c h t  b e t r e k k i n g  t e  hebben op: 



ZELFBEHEER VOOR POLITICI 

Drs. G.J. Bakker schetst in een recent artikel in Econo- 
misch-Statistische Berichten (2-1-1985) de gewenste 
betrokkenheid van politici bij zelfbeheer. 
De link is het budgetrecht, tevens randvoorwaarde voor 
zelfbeh~er. 
Kijkend naar Engeland, waar managementinformatiesystemen 
zijn ingevoerd ter verbetering van de bedrijfsvoering, 
constateert Bakker dat deze systemen niet zozeer hun 
oorsprong vinden in het praktisch functioneren van he t 
overheidsapparaat als wel in de voortdurende inspanning 
die politici zich daar door de jaren heen hebben ge- 
troost om te komen tot een volwaardige toepassing van 
hun budgetrecht. De informatievoorziening richt zich dan 
ook in essentie op concretisering van de politieke be- 
trokkenheid bij de begroting. 
Wanneer de opvattingen in ons land over parlementaire 
controle op de begrotingsuitvoering dezelfde kant opgaan 
als in Engeland - en daar zijn tekenen van - dan ligt 
het vertrekpunt voor zelfbeheer, aldus Bakker, niet 
zozeer bij de proeftuinen in het vlak van de overheids- 
organisatie, maar bij proeftuinen in het vlak van de 
parlementaire begrotingscommissies. Experimenten met 
moderne informatiesystemen zouden de betrokkenheid van 
het parlement bij de uitvoering kunnen verbeteren. 



- a p p a r a a t s u i t g a v e n  i n  t r a d i t i o n e l e  z i n ,  e n  

- a p p a r a a t s u i t g a v e n  d i e  t e v e n s  programma-uitgaven z i j n .  

Een u i t z o n d e r i n g  moet worden gemaakt voor  b e l e i d s g e v o e l i g e  e l e -  

menten i n  de a p p a r a a t s u i t g a v e n .  Vanui t  b e l e i d s m a t i g e  o p t i e k  kan 

d e l e g a t i e  van h e t  beheer  i n  d i e  g e v a l l e n  takewenst  z i j n  danwel 

b i j  d e l e g a t i e  s t r a k k e r e  s t u r i n g  vergen.  Twee wegen s t a a n  dan 

open: h e  t opnemen i n  he t c o n t r a c t  van s p e c i f i e k e  (beperkende)  

b e p a l i n g e n  t e n  a a n z i e n  van bedoe lde  e lementen  of h e t  u i t s l u i t e n  

v a n  z e l f b e h e e r  van d i e  onderde len .  

De a l d u s  aangebrach te  begrenzing van h e t  toepass ingsgeb ied  van 

z e l f b e h e e r  b i  j de  r i j k s d i e n s t  t o t  a p p a r a a t s u i  tgaven i n  ruime 

z i n  l a a t  o n v e r l e t  de moge l i jkhe id  e n  w e n s e l i j k h e i d  van een meer 

b e d r i j f s m a t i g  werken b i j  i n s t e l l i n g e n  en  d i e n s t e n  d i e  v a l l e n  

o n d e r  de  c a t e g o r i e  e c h t e  programma-uitgaven. Het entameren van 

" z e l f b e h e e r a c h t i g e "  on twikke l ingen  b i j  c.q.  h e t  d o ú r v s r t a l e n  

van  de  z e l f b e h e e r c o n c e p t i e  n a a r  g e s u b s i d i e e r d e  i n s t e l l i n g e n  

d a a r  waar h e t  programma z i c h  e r v o o r  l e e n t  a c h t  de werkgroep 

z e e r  wel denkbaar .  De term z e l f b e h e e r  w i l  z i j  e c h t e r  i n  d i e  

c o n t e x t  u i t d r u k k e l i j k  n i e t  h a n t e r e n .  

T e n s l o t t e  z i j  opgemerkt, d a t  v o o r a l  t e n  behoeve van de p o l i t i e k e  

veran twoord ing  h e t  b e t e r  e x p l i c i t e r e n  van de r e l a t i e s  t u s s e n  

a p p a r a a t s u i t g a v e n  en  programma-uitgaven n o o d z a k e l i j k  is .  

2 . 4  Z e l f b e h e e r  e n  ou tpu tmet ing  

De ene d i e n s t  i s  de andere  n i e t .  Er z i j n  d i e n s t e n  of a f d e l i n g e n  

waarvan de Output i s  t e  d e f i n i ë r e n  i n  termen van a a r d ,  omvang 

e n  k w a l i t e i t  en  de a c t i v i t e i t e n  (werkzaamheden) homogeen z i j n  

d  .w.z. s p r a k e  i s  van e n i g e r l e i  s t a n d a a r d i s a t i e  of a n d e r e  v a s t e  

vorm. Er  z i j n  ook d i e n s t e n  w a a r b i j  noch h e t  één  noch h e t  ander  

h e t  g e v a l  i s  of i n  mindere mate. I n  h e t  e e r s t e  r a p p o r t  z i j n  deze 

v e r s c h i l l e n  i n  aanmerking genomen door een ondersche id  aan t e  

brengen t u s s e n  een v i e r t a l  budget typen,  a l  n a a r  gelang met be- 

t r e k k i n g  t o t  de aan z e l f b e h e e r  gekoppelde (kos tenp laa t sen- )bud-  



g e t t e r i n g  v a n u i t  de g e s p e c i f i c e e r d e  a c t i v i t e i t e n  ( k o s t e n p l a a t -  

s e n )  een  samenhang kan worden aangebrach t  met de middelen ( d e  

k o s t e n s o o r t e n )  e n  de r e s u l t a t e n  ( d e  k o s t e n d r a g e r s ) .  De rangorde  

i n  deze budget-grondvormen g e e f t  dan aan i n  welke mate h e t  be- 

h e e r  d o o r z i c h t i g e r  kan worden gemaakt. De mate van " t ransparan-  

t i e "  van he t produkt i e p r o c e s  van een  d i e n s t o n d e r d e e l  bef n v l o e d t  

d e  mogel i jkheden t o t  s t u r i n g .  

Z e l f b e h e e r  z a l  dan ook a f h a n k e l i j k  van h e t  type budget v e r s c h i l -  

l e n d e  (ve rsch i jn ings - )vormen  kennen. De a a r d  e n  mate en  h e t  

o b j e c t  van s t u r i n g ,  t o e t s i n g  e n  verantwoording z u l l e n  b i  j z e l f -  

beherende d i e n s t o n d e r d e l e n  kunnen v e r s c h i l l e n .  I n  h e t  ene geva l  

z a l  e r  wat meer ges tuurd  e n  g e t o e t s t  moeten worden op d e  i n p u t .  

I n  h e t  andere  geva l  is meer s t u r i n g  op de  o u t p u t  m o g e l i j k  e n  kan 

s t u r i n g  op dc i n p u t  i n  meer of mindere  mate v e r v a l l e n .  Ook b i j  

e e n  d i e n s t o n d e r d e e l  waarvan de  ou tpu t  n i e t  of nauwel i jks  meet- 

b a a r  i s  - z o a l s  b i j  v e l e  b e l e i d s d i r e c t i e s  en  s t a f a f d e l i n g e n  - i s  

z e l f b e h e e r  moge l i jk .  Ten a a n z i e n  van d e r g e l i j k e  d i e n s t o n d e r d e l e n  

z i j n  e r  v e r s c h i l l e n d e  terugkoppelingsmechanismen ("checks and 

b a l a n c e s " )  om o n t s p o r i n g e n  t e  voorkomen. De verantwoording door 

d e  l i jnmanager  over  de t a a k r e a l i s a t i e  z a l  a n d e r s  dan i n  maat of 

g e t a l  i n  meer k w a l i t a t i e v e  termen gesch ieden .  Omdat de "produk- 

t e n "  van b e l e i d s -  en s t a f a f d e l i n g e n  i n  de  r e g e l  i n  de  h i ë r a r c h i e  

omhoog gaan en - door de h i ë r a r c h i s c h e  opbouw van  de budge t ten  

( z i e  p a r .  3 . 3 )  - ook de u i t v o e r i n g  van h e t  c o n t r a c t  i n  de 

h i ë r a r c h i e  beoordeeld  word t ,  i s  de k w a l i t a t i e v e  verantwoording 

i n  d i t  geva l  n i e t  i n f e r i e u r  aan de k w a n t i t a t i e v e .  

He t  kunnen meten van de ou tpu t  i s  dan ook n i e t  b e s l i s s e n d  voor 

d e  t o e p a s s i n g  van z e l f b e h e e r .  Outputmeting i s  f u n c t i o n e e l  voor 

onder  meer b e d r i j f  s v e r g e l i  j k i n g  , maar i s  geen noodzaak voor 

z e l f b e h e e r .  Wel i s  ou tpu tmet ing  ook i n  h e t  kader van z e l f b e h e e r  

u i t e r a a r d  e e c  z i n v o l l e  zaak.  Ervar ingen  met h e t  v e r s t r e k k e n  van 

p r e s t a t i e g e g e v e n s  hebben g e l e e r d ,  d a t  t e  g r o t e  somberheid over  

h e t  z i c h t b a a r  maken van de ou tpu t  en de k o s t e n  e r v a n  m i s p l a a t s t  

i s .  Z e l f b e h e e r  i s  e r  op g e r i c h t  aan d a t  z i c h t b a a r  maken een 



nieuwe,  s t e r k e  impuls  t e  geven. Maar aan een  nieuw systeem 

mogen n i e t  op voorhand e i s e n  worden g e s t e l d  d i e  ook t h a n s  b i j  

d e l e n  van de  r i j k s d i e n s t  i l l u s o i r  z i j n .  

I n  samenhang met h e t  voorgaande moet e n i g e  r e l a t i v e r i n g  worden 

a a n g e b r a c h t  t e n  a a n z i e n  van de o p e r a t i o n e l e  moge l i jkheden  van 

e e n  s o o r t  t y p o l o g i e  van d i e n s t o n d e r d e l e n  n a a r  s p e c i f i e k e  ken- 

merken a l s  v o o r g e s t e l d  i n  h e t  e e r s t e  r a p p o r t .  Het on twikke len  

v a n  e e n  e e r s t e  a a n z e t  t o t  een d e r g e l i j k e  t y p o l o g i e  h e e f t  g e l e i d  

t o t  h e t  i n z i c h t ,  d a t  deze geen d i r e k t e  b e t e k e n i s  h e e f t  voor  de  

v r a a g  waar wel en  waar n i e t  z e l f b e h e e r  kan worden t o e g e p a s t .  De 

waarde  e r v a n  is  v o o r a l  e e n  a n a l y t i s c h e .  Zo wordt i n z i c h t  ve rk re -  

gen  i n  de gegevens waarop h e t  budget voor e e n  d i e n s t o n d e r d e e l  

d i e n t  t e  worden gebasee rd .  

N i e t t e m i n  z i j n  aan  bedoelde  t y p o l o g i e  twee c r i t e r i a  t e  e r t l e n e n  

d i e  van be lang  z i j n  voor de  b e p a l i n g  u i t  c e n t r a l e  s t u r i n g s o p t i e k  

van  de  vormgeving van z e l f b e h e e r  b i j  een  d i e n s t o n d e r d e e l .  De 

c r i t e r i a  z i j n :  d o o r z i c h t i g h e i d  t e n  a a n z i e n  van de  i n z e t  van 

i n p u t s  en  t e r u g k o p p e l i n g  met b e t r e k k i n g  t o t  h e t  k w a l i t e i t s n i v e a u  

van  de o u t p u t .  Aan de  hand van deze c r i t e r i a  i s  ruwweg de vol-  

gende  d r i e d e l i n g  i n  s o o r t e n  d i e n s t e n  t e  maken: 

a .  U i t v o e r e n d e  d i e n s t e n  w a a r b i j  de a f z e t  a f h a n g t  van de v raag  

u i t  de  markt ( c a t e g o r i e  I ) .  

Deze c a t e g o r i e  bevat  d i e n s t e n  d i e  s t a a n  aan  de  rand van h e t  

f u n c t i o n e r e n  van de  r i j k s o v e r h e i d  . Gewerkt word t voor de 

m a r k t ,  h e t  product  kan worden af  geze  t t egen  een  m a r k t p r i j s ,  

waar moge l i jk  zou een w i n s t s t r e v e n  kunnen worden ingevoerd .  

D e  markt d r a a g t  zo rg  voor de k w a l i t e i t s b e w a k i n g .  S t u r i n g  van 

d e z e  c a t e g o r i e  d i e n s t e n  kan p l a a t s v i n d e n  v i a  de o u t p u t ,  in -  

p u t  s t u r i n g  kan i n  p r i n c i p e  v e r v a l l e n .  De d ~ e l r n a t i ~ h e i d s t o e t s  

g e s c h i e d t  door de  markt beha lve  wanneer s p r a k e  i s  van een 

monopolie.  Deze d i e n s t e n  l e n e n  z i c h  i n  b e g i n s e l  nog e e r d e r  

voor  p r i v a t i s e r i n g  dan voor z e l f b e h e e r .  



b. U i t v o e r e n d e  d i e n s t e n  w a a r b i j  de a f z e t  n i e t  u i t s l u i t e n d  a f -  

h a n g t  van de marktvraag maar een budgetmechanisme van toepas- 

s i n g  is  ( c a t e g o r i e  11). 

De t o t  deze  c a t e g o r i e  behorende d i e n s t e n  ( b i j v o o r b e e l d  h e t  

CBS, D i e n s t  van h e t  IJkwezen,  G r o t e  Techno log i sche  I n s t i t u -  

t e n ,  I n s p e c t i e s  van de  B e l a s t i n g s d i e n s t )  werken i n  h e t  alge- 

meen voor een  g r o t e r  of k l e i n e r  d e e l  voor de  markt ,  maar een  

m a r k t p r i j s  i s  voor de o u t p u t  maar z e e r  g e d e e l t e l i j k  v a s t  t e  

s t e l l e n  ( d e  kostendekkendheid  i s  daarom vaak n i e t  v o l l e d i g ) .  

De mate waar in  de  s t u r i n g  v i a  de  o u t p u t  kan v e r l o p e n  e n  de  

i n p u t s t u r i n g  kan worden verminderd hang t  a f  van de  mate waar- 

i n  e e n  r e ë e l e  ou tpu tmet ing  m o g e l i j k  is. I n  de  p r a k t i j k  z a l  

d a t  h i e r  minder h e t  g e v a l  z i j n  dan  b i j  de  c a t e g o r i e  I -d iens-  

t e n  maar meer dan b i j  c a t e g o r i e  111-d iens ten .  

c. Depar tementa le  a f d e l i n g e n ,  i n  f e i t e  omvattend a l l e  o v e r i g e  

( d e p a r t e m e n t a l e )  d i e n s t e n  ( c a t e g o r i e  1 1 1 ) .  

U i t  s t u r i n g s o p t i e k  i s  een nadere  o p d e l i n g  van deze  c a t e g o r i e  

n i e t  d i r e k t  r e l e v a n t ,  omdat de s t u r i n g  i n  h e t  algemeen be- 

t r e k k i n g  z a l  hebben op d e  t e r  besch ikk ing  t e  s t e l l e n  i n p u t s .  

De d r i e d e l i n g  i s  van b e t e k e n i s  voor  de  b e p a l i n g  van de v r i j h e i d s -  

g r a d e n  van de  l i jnmanager  en  van de  nadere  s p e c i f i c a t i e s  i n  de 

c o n t r a c t e n .  Ook kan de c a t e g o r i s e r i n g  een f u n c t i e  v e r v u l l e n  b i j  

d e  v a s t s t e l l i n g  van h e t  a g g r e g a t i e n i v e a u  van de  i n f o r m a t i e  d i e  

a a n  de  c e n t r a a l  t o e t s e n d e  i n s t a n t i e s  moet worden v e r s t r e k t .  De 

b r u i k b a a r h e i d  van de  i n d e l i n g  z a l  moeten worden bewezen b i j  h e t  

c o n c r e e t  o p z e t t e n  van p r o e f t u i n e n .  

2.5 P r i k k e l s  

Het  e e r s t e  r a p p o r t  Z e l f b e h e e r  beva t  h e t  v o o r s t e l  aan  z e l f b e h e e r  

e e n  sys teem van budgetwinst  ( e n  - v e r l i e s )  t e  koppelen a l s  be- 

l a n g r i j k e  a a n v u l l e n d e  p r i k k e l  ( " i n c e n t i v e " )  t o t  e f f i c i ë n t  func- 

t i o n e r e n .  I n d i e n  de overeengekomen p r o d u k t i e  i s  g e r e a l i s e e r d  

t e g e n  minder k o s t e n  dan geraamd zou de  "wins t "  voor de h e l f t  

v r i j e l i j k  kunnen worden b e s t e e d  voor de  e i g e n  d i e n s t  ( e x t r a  



eenmal ige  u i t g a v e n  voor h e t  p e r s o n e e l ,  h u i s v e s t i n g ,  a p p a r a t u u r  

e .d . ) .  Omdat h i e r  u i t s l u i t e n d  bedoeld  i s  h e t  p o s i t i e v e  (o f  

n e g a t i e v e )  b c d g e t s a l d o  aan  h e t  e i n d e  van d e  c o n t r a c t p e r i o d e  d a t  

r e c h t s t r e e k s  v o o r t v l o e i t  u i t  e f f i c i e n c y v e r b e t e r i n g  is  h e t  b e t e r  

t e  s p r e k e n  van e f f i c i e n c y w i n s t  of e f f i c i e n c y r e s i i l t a a t .  

D e  a c h t e r l i g g e n d e  g e d a c h t e  i s  d a t  met h e t  v e r s c h a f f e n  van een 

d i r e k t  m a t e r i e e l  e i g e n b e l a n g  d e  a c c e p t a t i e  van e e n  meer be- 

d r i j f s m a t i g e  aanpak wordt  bevorderd .  Nadere afweging van de  

i m p l i c a t i e s  van h e t  v o o r s t e l  l e i d t  e c h t e r  t o t  een  genuanceer-  

d e r e  s t e l l i n g n a m e .  I n  een  o v e r h e i d s o r g a n i s a t i e  i s  h e t  f u n c t i o -  

n e r e n  n i e t  g e r i c h t  op w i n s t  maar op h e t  zo  z o r g v u l d i g  m o g e l i j k  

doen van u i t g a v e n .  Z e l f b e h e e r  beoogt v o o r a l  de  b e h e e r s b a a r h e i d  

o p  d i t  punt t e  v e r g r o t e n .  De m o t i v a t i e p r i k k e l s  d i e n e n  dan ook 

o p  deze  b e h e e r s b a a r h e i d  t e  z i j n  toegesneden.  De p r i m a i r e  moti- 

v a t i e  i s  g e l e g e n  i n  een zo z o r g v u l d i g  m o g e l i j k e  n a l e v i n g  van 

h e t  c o n t r a c t  e n  i n  h e t  zo e f f i c i ë n t  m o g e l i j k  handelen.  De l i j n -  

manager weet met z i j n  t a a k s t e l l i n g  waar h i j  aan t o e  is ,  h e t  

c o n t r a c t  g e e f t  r i c h t i n g  aan  z i j n  werk, v e r e e r z e l v i g i n g  met de 

o u t p u t  wordt bevorderd .  De b e h e e r s i n g  v i n d t  z i j n  n e e r s l a g  i n  de  

e v a l u a t i e  var, de t a a k u i t v o e r i n g  t u s s e n  de  l e i d i n g  e n  de l i j n -  

manager,  w a a r b i j  h e t  p r i m a i r  g a a t  om d e  v e r s c h i l l e n  t u s s e n  

p l a n n i n g  en r e a l i s a t i e  en  n i e t  zozeer  om h e t  e v e n t u e l e  s u r p l u s .  

Zou de w i n s t v r a a g  c e n t r a a l  s t a a n  dan v e r s c h u i f t  h e t  doe l  van 

z e l f b e h e e r  van b e h e e r s i n g  n a a r  w i n s t m a x i m a l i s a t i e .  

Het  is  dan ook n i e t  aan  t e  beve len  een sys teem van e f f i c i e n c y -  

w i n s t  b i j  de t o e p a s s i n g  van z e l f b e h e e r  s t r u c t u r e e l  a l s  e x t r a  

be lon ingse lement  i n  t e  voeren.  A l l e e n  i n  bepaa lde  g e v a l l e n  

n a m e l i j k  d i e  waarb i  j he t budget voldoende is u i  t g e k r i s t a l l i -  

s e e r d  (d.w.z. d e  t a a k s t e l l e n d e  budge t t en  d u i d e l i j k  z i j n  onder- 

bouwd zoda t  e f f i c i ë n c y v e r b e t e r i n g  v a l t  aan  t e  geven) kan aan 

v r i j e  b e s t e d i n g  van een d e e l  van h e t  e f f i c i e n c y r e s u l t a a t  worden 

g e d a c h t .  D i t  houdt i n ,  d a t  deze  wins t  g e d e e l t e l i j k  i n  h e t  j a a r  

volgend op h e t  j a a r  waar in  e f f i c i e n c y w i n s t  werd b e h a a l d ,  kan 

worden aangewend voor een verhoging van de g r a t i f i c a t i e - " p o t " ,  

o f  voor s e c u n d a i r e  voorwaarden (werkomstandigheden) .  D a a r b i j  



z i j  a a n g e t e k e n d ,  d a t  i n  d i e  s i t u a t i e s  d e  w i n s t  e e n  i n c i d e n t e e l  

k a r a k t e r  z a l  hebben e n  b e t r e k k e l i j k  g e r i n g  van  omvang z a l  z i j n .  

S t r u c t u r e l e  e f f i c i ë n c y w i n s t  b l i j f t  i n  p r i n c i p e  n i e t  b i  j d e  

d i e n s t  waar d e z e  o n t s t a a t .  Over deze  s t r u c t u r e l e  w i n s t  d i e n t  

o v e r l e g  t e  worden gevoerd  met d e  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  e n  h e t  

m i n i s t e r i e  van  F i n a n c i ë n .  Een e n  a n d e r  moet l o s  g e z i e n  worden 

v a n  a n d e r e  vormen van p o s i t i e v e  e n  n e g a t i e v e  s a n c t i e s  d i e  e e n  

i n t e g r e r e n d  o n d e r d e e l  van z e l f b e h e e r  moeten vormen ( p a r .  3.7 e n  

5 . 4 ) .  



HOOFDSTUK 3 DELEGATIE EN BEHEERSING 

D e l e g a t i e p a t r o o n  

Binnen h e t  depar tement  kunnen v i e r  o r g a n i s a t o r :  :clie n i v e a u s  wor- 

den  o n d e r s c h e i d e n :  

- d e p a r t e m e n t s l e i d i n g ,  

- d i r e c t o r a a t - g e n e r a a l  of d i e n s t ,  

- d i r e c t i e ,  e n  

- u i t v o e r e n d e  d i e n s t  ( i n d i e n  aanwezig) .  

Niet b innen  i e d e r  depar tement  i s  de  benaming van d e z e  n iveaus  

g e l i j k ,  noch worden e r  g e l i j k s o o r t i g e  v e r a n t w o o r d e l i j k h e d e n  a a n  

verbonden.  Depar tementen z i j n  i n  hoge mate v r i j  hun e i g e n  orga- 

n i s a t i e s t r u c t u u r  t e  k i e z e n .  De v e r s c h i l l e n  l e i d e n  e r t o e  d a t  h i e r  

g e e n  e c n d u i d i g e  v o o r s t e l l e n  gedaan kunnen worden t e n  a a n z i e n  van 

e e n  t e  k i e z e n  d e l e g a t i e p a t r o o n .  P e r  depar tement  z a l  eert modus 

moeten worden gevonden d i e  a a n s l u i t  b i j  de  b e s t a a n d e  s i t u a t i e .  

D e l e g a t i e  van v e r a n t w o o r d e l i j k h e d e n  en bevoegdheden i n  h e t  kader  

van z e l f b e h e e r  i s  o n l o s m a k e l i j k  verbonden met h e t  beheers ingsas -  

p e c t .  Op hoger  o r g a n i s a t o r i s c h  n iveau  - h e t z i j  b innen  h e t  depar- 

t e m e n t ,  h e t z i j  bovendepar tementaal  - d i e n e n  de  b u d g e t t a i r e ,  per- 

s o n e l e  er. o r g a n i s a t o r i s c h e  p r o c e s s e n  verantwoord te worden ge- 

s t u u r d  en b e h e e r s t . l )  De vormgeving van de  s t u r i n g  e n  beheer- 

s i n g  wordt  s t e r k  bepaa ld  door  de  n i v e a u s  waarop h e t  p roces  van 

d e l e g a t i e  z i c h  a f s p e e l t .  Deze z i j n  g e l e t  op de  v i e r  ondersche iden  

o r g a n i s a t o r i s c h e  n i v e a u s  : 

- van bovendepar tementaa l  (B innen landse  Zaken, F i n a n c i ë n )  n a a r  

d e p a r t e m e n t a a l ;  

-- - 

1 )  Het ondersche id  t u s s e n  s t u r i n g ,  b e h e e r s i n g  e n  beheer  i s  als  
v o l g t .  S t u r i n q  van b e l e i d  en middelen kan twee vormen aannemen: 
e e n  a c t i e v e  vorm g e r i c h t  op b e l e i d s m a t i g e  b e ï n v l o e d i n g  van i n p u t  
e n  o u t p u t  i n  d e  gewenste  r i c h t i n g ,  e n  een meer " p a s s i e v e "  vorm, 
g e l i j k  t e  s t e l l e n  met b e h e e r s i n g ,  bedoe ld  om ongewenste ontwikke- 
l i n g e n  met b e t r e k k i n g  t o t  i n p u t  (met  name) e n  o u t  put  a l s  gevo lg  
van i n t e r n e  e n  e x t e r n e  f a c t o r e n  t e g e n  t e  gaan.  Het beheer  be- 
t r e f t  h e t  b innen  de  randvoorwaarden v a n u i t  s t u r i n g s - e n  beheer- 
s i n g s o p t i e k  zo goed m o g e l i j k  i n z e t t e n  van de  b e s c h i k b a a r  g e s t e l d e  
i n p u t  t e r  r e a l i s e r i n g  van de  gewenste o u t p u t .  



- van departementsleiding (via de centrale directies) naar di- 

rectoraten-generaal of diensten; 

- van directoraten-generaal of diensten naar directies; 

- (indien aanwezig) van directie naar uitvoerende dienst. 

3.2 Beheer en beheersing bij zelfbeheer: wat mag en wat moet 

Het delegatiepatroon voor zelfbeheer is als volgt. Allereerst 

is delegatie vereist van taken en bevoegdheden van het bovende- 

partementale niveau naar het departementale niveau. De delegatie 

heeft betrekking op de centrale (PIOFAH-)beheersfuncties: 

- personele functie (P), 

- informatie functie (I), 

- organisatie functie (O), 

- financiële functie (F), 

- aanschaffingenfunctie ( A ) ,  

- huis-~estingsf unc tie (H). 

Vervolgens delegeert de departementsleiding - voor haar de cen- 
trale direktiesl) - de taken en bevoegdheden terzake van deze 

functies afhankelijk van de organisatiestructuur van het departe- 

ment hetzij eerst naar de Directeuren-Generaal en deze op hun 

beurt naar de lijnmanagers, hetzij rechtstreeks - onder goedkeu- 
ring van de Directeuren-Generaal - naar de lijnmanagers. De 

wijze waarop de delegatie van de beheerfuncties plaatsvindt is 

veelal maatwerk. In dit rapport worden voorstellen ontwikkeld 

voor delegatie van de klassieke centrale beheerfuncties finan- 

ciën, personeel, aanschaffingen en huisvesting. Uitgegaan is in 

dit hoofdstuk van maximale delegatie c.q. zo groot mogelijke 

verruiming van de verantwoordelijkheden en bevoegdheden die voor 

de lijnmanager wenselijk is ("wat mag"). Aldus wordt een beeld 

gegeven van de eindsituatie. Varianten zijn natuurlijk altijd 

mogelijk. Aangegeven wordt waar de gewenste uitbreiding niet 

spoort met bestaande wetten of regelingen. 

1 )  Met inachtneming van het Besluit Taak CAFEZ, artikel 2, 6 en 
11 (Koninklijk Besluit 12 juli 1977, Staatsblad 426). 



E l k e  s t a p  s c h e p t  een v e r p l i c h t i n g  t o t  ve ran twoord ing  e n  h e t  vol- 

doen aan e i s e n  d i e  h e t  hogere  e c h e l o n  m o g e l i j k  maken h e t  p roces  

vo ldoende  t e  beheersen .  Vanu i t  de c e n t r a l e  s t u r i n g s -  en  beheer- 

s i n g s o p t i e k  z i j n  c e n t r a l e  r e g e l s  nodig  vanwege de  t e  dragen eind- 

v e r a n t w o o r d e l i j k h e d e n  b i j  de  d i e n s t -  of d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  e n  

b i j  h e t  bovendepar tementa le  n iveau  ("wat mc?t 1. I n d i e n  d i r e c t e  

v e r a n t w o o r d e l i j k h e d e n  worden gede legeerd  o n s t a a t  een verantwoor- 

d i n g s p l i c h t  t e g e n g e s t e l d  a a n  de  d e l e g a t i e r i c h t i n g .  Het i s  abso- 

l u u t  n o o d z a k e l i j k  d a t  e l k  d e l e g e r e n d  n i v e a u  h i e r t o e  z i j n  informa- 

t i e b e h o e f t e  f o r m u l e e r t  e n  de  h i e r u i t  v o o r t v l o e i e n d e  verantwoor- 

d i n g s p l i c h t  k o p p e l t  aan d e l e g a t i e .  Aldus o n t s t a a t  een  s o o r t  r u i l :  

v r i j h e d e n  voor i n f o r m a t i e v e r s t r e k k i n g .  

De benodigde r e g e l s  om de  b e s t u u r l i j k e  i n f o r m a t i e v o o r z i e n i n g  t e  

g a r a n d e r e n  z i j n  de  r e g e l s  van de  a d m i n i s t r a t i e v e  o r g a n i s a t i e .  

De a d m i n i s t r a t i e v e  o r g a n i s a t i e  i s  een a s p e c t  d a t  b i j  z e l f b e h e e r  

a a n  de  l e i d i n g  van h e t  depar tement  is voorbehouden ( z i j  b o t  met 

inach tneming  van r i c h t l i j n e n  v a n u i t  bovendepar tementaal  n i v e a u ) .  

B i j  de  c e n t r a l e  k a d e r s  g a a t  h e t  om zaken a l s  h e t  h a n t e r e n  van 

g e l i j k e  k o s t e n s o o r t e n  en uniforme reken ingsschema ' s ,  h e t  vas t -  

s t e l l e n  van de  k o s t e n p l a a t s e n -  en  ( i n d i e n  m o g e l i j k )  kos tendra -  

g e r s t r u c t u u r .  

Een d r i e t a l  a s p e c t e n  v e r d i e n t  h i e r  nog de  a a n d a c h t .  

Het  e e r s t e  a s p e c t  b e t r e f t  de b e p a l i n g  van de in fo rmat iebehoef  t e  

van een hoger beheersn iveau .  De n e i g i n g  kan b e s t a a n  t e  overvra-  

gen.  Deze weg l o o p t  dood. Het i s  w e n s e l i j k  de  i n f o r m a t i e b e h o e f t e  

t e  f o r m u l e r e n  i n  termen van "minimale k r i t i s c h e  s p e c i f i c a t i e s " .  

Het  tweede a s p e c t  h e e f t  b e t r e k k i n g  op h e t  v r a a g s t u k  van de admi- 

n i s t r a t i e v e  o r g a n i s a t i e ,  een nogal verwaar loosd t e r r e i n  i n  de 

o v e r h e i d s o r g a n i s a t i e .  I n  p a r .  4 . 4  wordt  op d i t  v r a a g s t u k  inge- 

gaan .  

Het  d e r d e  a s p e c t  b e h e l s t  h e t  v r a a g s t u k  van de f u n c t i o n e l e  v e r s u s  

d e  h i ë r a r c h i s c h e  v e r a n t w o o r d i n g s p l i c h t .  De f u n c t i o n e l e  r e l a t i e s  

houden onder  meer i n  d a t  de c e n t r a l e  d i r e c t i e s  namens de depar-  

t e m e n t s l e i d i n g  de l i jnmanager  a a n w i j z i n g e n  moet kunnen geven op 



h e t  gebied van de  a d m i n i s t r a t i e v e  o r g a n i s a t i e .  Om de  h i ë r a r c h i -  

s c h e  r e l a t i e  b innen.  h e t  d i r e c t o r a a t  n i e t  t e  v e r s t o r e n  moeten 

d e z e  f u n c t i o n e l e  r e l a t i e s  b i j  de  d e l e g a t i e  n a a r  de  DG door  deze  

worden onderschreven .  

3 . 3  G e t r a p t e  opbouw van d e  b u d g e t t e n  

Voorzover e r  s p r a k e  kan z i j n  van o u t p u t s t u r i n g  g e s c h i e d t  d i t  

v o o r a f  b i j  de  o p s t e l l i n g  van h e t  budget  ( e v e n t u e e l  i n  d e  vorm 

van een t a a k o m s c h r i j v i n g )  e n  a c h t e r a f  ( e v e n t u e e l  op b a s i s  van 

e e n  v e r s l a g  i n  k w a l i t a t i e v e  termen o v e r  de  g e r e a l i s e e r d e  o u t p u t )  

e n  n i e t  t i j d e n s  de  t a a k u i t v o e r i n g .  Op d e  momenten vooraf  e n  ach- 

t e r a f  v i n d t  ook d e  s t u r i n g  p l a a t s  van h e t  f i n a n c i ë l e  e n  perso- 

n e l e  b e l e i d  door  de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  en de  m i n i s t e r i e s  d i e  op 

d i t  punt een e i g e n  t a a k s t e l l i n g  hebben ( F i n a n c i ë n  e n  Binnenland- 

s e  Zaken).  Ui tgangspun t  is ,  d a t  deze  m i n i s t e r i e s  z i c h  t i j d e n s  

d e  t a a k u i t v o e r i n g  door de  z e l f b e h e r e n d e  d i e n s t o n d e r d e l e n  i n  

b e g i n s e l  kunnen beperken t o t  t o e z i c h t  op d e  v a s t g e s t e l d e  budget- 

t e n .  D i t  t o e z i c h t  g e s c h i e d t  i n  de  vorm van t o e t s i n g  aan de  i n  de 

c o n t r a c t e n  opgenomen randvoorwaarden d i e  b i j  de  genoemde s t u r i n g  

z i j n  v a s t g e s t e l d ,  d i t  aan de  hand van p e r i o d i e k  door de  

DG/d iens ten  r e s p e c t i e v e l i j k  door  de  depar tementen  t e  v e r s t r e k k e n  

i n f o r m a t i e  van een zo hoog m o g e l i j k  a g g r e g a t i e n i v e a u .  Derha lve  

t o e z i c h t  op g e l d ,  w a a r b i j  de v a s t g e s t e l d e  hoogte  van de  budget- 

t e n  een p la fond  vormt d a t  n i e t  mag worden overschreden .  Beheer- 

s i n g  van meer dan a l l e e n  g e l d  i s  a l l e e n  w e n s e l i j k  a l s  d i t  de 

d o e l m a t i g h e i d  e n  de a l l o c a t i e  van middelen b e v o r d e r t .  

Voorwaarde voor een  d e r g e l i j k  t e r u g t r e d e n  op h e t  punt  van de  

s t u r i n g  e n  h e t  t o e z i c h t  op h e t  beheer  i s  een g e t r a p t e  ( h i ë r a r -  

c h i s c h e )  opbouw van de  d e p a r t e m e n t a l e  b u d g e t t e n ,  waarb i  j he t 

budget  van een  bureauhoofd onderdee l  i s  van d a t  van h e t  afde-  

l i n g s h o o f d ,  d a t  weer onderdee l  i s  van h e t  budget van de d i r e c -  

t e u r ,  e t c .  t o t  op SG-niveau. Een d e r g e l i j k e  opbouw h e e f t  voor de 

c e n t r a l e  s t u r i n g  en b e h e e r s i n g  twee voorde len .  



HIERARCHISCH OPGEBOUWDE BUDGETTEN B'IJ  PET MINISTRY OF 
ENVIRONMENT 

Toen een  h i ë r a r c h i s c h  opgebouwd b u d g e t t e r i n g s s y s t e e m  
(MUIS) b i j  h e t  M i n i s t r y  of Environment i n  Engeland werd 
ingevoerd  a ls  onderdee l  van h e t  i n  1979 geyn t roduceerde  
"management i n f o r m a t i o n  f o r  m i n i s t e r s "  (MINIS) deed z i c h  
e e n  o p v a l l e n d e  o n t w i k k e l i n g  voor:  h e  t t o t a a l  van  de  
b u d g e t t e n  l i e t  een  d a l i n g  z i e n .  D i t  kan worden toege- 
s c h r e v e n  aan een  verminderde geneigdheid  van l i jnmana-  
g e r s  t o t  b u d g e t m a x i m a l i s a t i e  c.q. h e t  inbouwen van 
" s l a c k "  i n  h e t  budget u i t  oogpunt van maximale onzeker- 
heden. Gegeven de moge l i jkhe id  t o t  schu iven  t u s s e n  pos- 
t e n  kan h e t  budget worden gebaseerd op gemiddelde onze- 
ke rheden .  Voor t s  1s een b e l a n g r i j k  gevo lg  d a t  b u d g e t t e n  
t h a n s  n i e t  meer worden overschreden .  



a .  Het maakt h e t  m o g e l i j k ,  d a t  b u d g e t o v e r s c h r i j d i n g e n  s t e e d s  - 
worden opgevangen op h e t z e l f d e  of n a a s t h o g e r e  managementsni- 

veau ,  d e r h a l v e  i n t e r n e  compensat ie  b innen  h e t  d e p a r t e m e n t a l e  

t o t a a l b u d g e t .  

b .  D i t  compensat iesys teem werkt  p r e v e n t i e f .  D e  v e r p l i c h t i n g  t o t  - 
f i n a n c i ë l e  verantwoording aan de  n a a s t h o g e r e  chef l e g t  een  

immanente d ruk  om de problemen t i j d i g  e n  op zo l a a g  m o g e l i j k  

n i v e a u  op t e  l o s s e n  en l i e f s t  t e  voorkomen, ook i n  verband met 

h e t  s o c i a l e  a s p e c t :  de  c o l l e g a - l i  jnmanagers ondervinden de  

gevo lgen  van b u d g e t o v e r s c h r i j d i n g e n .  

De g e t r a p t e  opbouw g e l d t  de  b e h e e r b u d g e t t e n  i . c .  d e  pe r sonee l s -  

b u d g e t t e n  e n  d e  m a t e r i e e l b u d g e t t e n .  Het d e s b e t r e f f e n d e  depar te -  

ment h e e f t  z e l f  de  e i n d v e r a n t w o o r d e l i j k h e i d  voor h e t  beheer  van 

h e t  t o t a l e  budget .  I n  d a t  verband worden e r  c o n t r a c t e n  g e s l o t e n  

t u s s e n  de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  en F i n a n c i ë n  en Binnenlandse  Zaken. 

D a a r b i j  ~ o r d t  t e v e n s  v a s t g e l e g d  b i j  welke d e e l c o n t r a c t e n  b e i d e  

m i n i s t e r i e s  be t rokken  z i j n .  Het depar tement  s t u u r t  e n  b e h e e r t  de 

b u d g e t t e n .  De c e n t r a l e  a f d e l i n g e n  z i j n  d a a r b i j  v e r a n t w o o r d e l i j k  

voor  de  o n d e r s t e u n i n g ,  t o e t s i n g  en r e g e l g e v i n g .  F i n a n c i ë n  e n  

Binnen landse  Zaken o p e r e r e n  op d e p a r t e m e n t a a l  n i v e a u ,  d e  c e n t r a l e  

d i r e c t i e s  op h e t  n iveau  van de  z e l f b e h e r e n d e  d i e n s t e n  e n  deze  

s t u r e n  d e  z e l f b e h e r e n d e  d i r e k t i e s .  Het  a g g r e g a t i e n i v e a u  van de 

t e  v e r s t r e k k e n  i n f o r m a t i e  t e n  behoeve van de  s t u r i n g  v a r i e e r t  

v o l g e n s  h e t z e l f d e  pa t roon  van g l o b a a l  t o t  g e d e t a i l l e e r d .  Finan- 

c i ë n  e n  Binnen landse  Zaken t r e d e n  t i j d e n s  de  u i t v o e r i n g  a l l e e n  op 

a l s  h e t  t o t a a l  van de  d e p a r t e m e n t a l e  p e r s o n e e l s -  of ma te r i ee lbud-  

g e t t e n  d r e i g t  t e  worden overschreden  of a l s  de  randvoorwaarden 

n i e t  i n  a c h t  worden genomen. Het voordee l  van deze  benader ing  

i s ,  d a t  b e i d e  depar tementen  z i c h  i n  h e t  t o e z i c h t  kunnen beperken 

t o t  de  h o o f d l i j n e n .  

I n  de  navolgende p a r a g r a f e n  wordt d i t  u i t g a n g s p u n t  voor h e t  cen- 

t r a l e  t o e z i c h t  nader  g e c o n c r e t i s e e r d .  De nadruk l i g t  i n  deze  

p a r a g r a f e n  op de  k o s t e n s o o r t e n  e n  n i e t  op de k o s t e n p l a a t s e n .  De 

c o n t r a c t e n  worden u i t e i n d e l i j k  a f g e s l o t e n  op b a s i s  van de  kosten-  

p l a a t s e n a a n p a k  d i e  e s s e n t i e e l  i s  b i j  z e l f b e h e e r .  Maar ook over  

d e  k o s t e n s o o r t e n  z u l l e n  i n  de  c o n t r a c t e n  a f s p r a k e n  gemaakt moeten 

worden. 



3 . 4  Z e l f b e h e e r  en  d e  f i n a n c i ë l e  f u n c t i e  

3.4.1 Algemeen 

Een z e l f s t a n d i g  f i n a n c i e e l  beheer  b e g i n t  ret k e t  o p s t e l l e n  van 

b u d g e t v o o r s t e l l e n  door  de  ze l fbeherende  d i t n s t .  V a s t s t e l l i n g  ge- 

s c h i e d t  i n  afweging met andere  b u d g e t v o o r s t e l l e n  op hogere  ni-  

v e a u s ,  d a t  w i l  zeggen e e r s t  b innen een  D i r e c t o r a a t - G e n e r a a l ,  d a n  

b innen  een  depar tement  e n  vervo lgens  op k a b i n e t s n i v e a u .  Een 

a l d u s  u i t e i n d e l i j k  door  h e t  par lement  v a s t g e s t e l d  budget voor 

a p p a r a a t s k o s t e n  ( p e r s o n e e l  p l u s  m a t e r i e e l )  vormt h e t  k a d e r  voor 

h e t  f i n a n c i ë l e  beheer  b i j  de u i t v o e r i n g .  V o o r t s  i s  van belang 

d a t  h e t  budget i n  m e e r j a r i g  p e r s p e c t i e f  g e p l a a t s t  wordt met een  

t i j d s h o r i z o n  conform de meer jarenramingen ( z i e  p a r .  4 . 2 ) .  

Aan de beoogde d e l e g a t i e  van de f i n a n c i ë l e  f u n c t i e  k u  begro- 

t i n g s t e c h n i s c h  vorm gegeven worden door h e t  a a n t a l  b e g r o t i n g s a r  

t i k e l e n  p e r s o n e e l  en m a t e r i e e l  d r a s t i s c h  t e  beperken t o t  b i j -  

v o o r b e e l d  é é n  a r t i k e l  pe rsonee l  en  één  a r t i k e l  m a t e r i e e l  p e r  

depar tement .  Departementen kunnen dan i n t e r n  compenseren: b innen 

d e  t o e g e s t a n e  f l e x i b i l i t e i t  op depar tementaa l  n iveau  kan een  

g r o t e  mate van f l e x i b i l i t e i t  aan l a g e r e  managementsniveaus w o r  

d e n  v e r l e e n d .  I n  de navolgende s c h e t s  van de v r i j h e i d s g r a d e n  van 

d e  l i jnmanager  met b e t r e k k i n g  t o t  de f inanci 'c- le  f u n c t i e  i s  u i t -  

gegaan van é é n  depar tementaa l  a r t i k e l  p e r s o n e e l  en  één  depar te -  

mentaa l  a r t i k e l  m a t e r i e e l .  D i t  houdt wel de moge l i jkhe id  i n  van 

a r t i k e l o n d e r d e l e n  p e r  d i e n s t o n d e r d e e l ,  maar v e r s c h u i v i n g e n  tus- 

s e n  a r t i k e l o n d e r d e l e n  vergen  geen w i j z i g i n g  van de begro t ings -  

wet.  

3 . 4 . 2  Wat mag 

Het h a n t e r e n  van een systeem van h i ë r a r c h i s c h  opgebouwde budget- 

t e n  s t a a t  een  a a n t a l  vormen van f l e x i b i l i t e i t  i n  h e t  f i n a n c i ë l e  

beheer  t o e .  D a a r b i j  z i j  aangetekend,  d a t  p e r s o n e l e  u i t g a v e n  
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B i j  de  NS i s  i n  h e t  kader  van een  r e o r g a n i s a t i e  h e t  
f inanc iee l -economisch  beheer  a a n g e p a s t .  H e t  "doelmatig- 
h e i d s b e h e e r "  werd g e d e c e n t r a l i s e e r d .  Een van de  e e r s t e  
a c t i v i t e i t e n  was h e t  on twikke len  van e e n  f i n a n c i e e l -  
economisch i n f o r m a t i e s y s t e e m  voor h e t  rayonmanagement. 
Ook moet op d a t  managementniveau de  deskund ighe id  e n  
v a a r d i g h e i d  worden ontwikkeld  om met h e t  sys teem decen- 
t r a a l  t e  kunnen omgaan. Na een  vooronderzoek e n  een  
t oepasbaarhe idsonderzoek  werd e e n  j a a r  l a n g  geëxperimen- 
t e e r d  i n  een p r o e f r a y o n .  Op b a s i s  van de  p o s i t i e v e  u i t -  
komst van de  t e s t f a s e  i s  b e s l o t e n  t o t  i n t e g r a l e  i n v o e  
r i n g  i n  a l l e  r ayons .  
Kern van h e t  sys teem van d o e l m a t i g h e i d s b e h e e r  i s  de 
d i r e c t e  k o p p e l i n g  van a l l e  beynv loedbare  k o s t e n  aan de  
s e c t o r e n  en b e d r i j f s p r o c e s s e n  b innen  de  rayons .  Daar- 
n a a s t  wordt voor e l k  p roces  de  omvang van de  g e l e v e r d e  
p r e s t a t i e  gemeten. Door middel  van k e n t a l l e n  worden de 
p r e s t a t i e s  aan  de i n p u t s  g e r e l a t e e r d .  
Het  rayonmanagement s l u i t  met h e t  c e n t r a l e  management 
e e n  c o n t r a c t  a f .  Daar in  wordt v a s t g e l e g d  de  omvang van 
d e  p r o d u k t i e ,  d e  k o s t e n  e n  de minimale k w a l i t e i t s e i s e n .  
Ook w r d t  de  s p e e l r u i m t e  a f g e s p r o k e n  waarbinnen h e t  
rayonmanagement de  moge l i jkhe id  h e e f t  om n a a s t  h e t  op- 
vangen van de  d a g e l i j k s e  v e r s t o r i n g e n  ook b e s p a r i n g e n  t e  
r e a l i s e r e n  door v e r s c h u i v i n g  van k o s t e n  van h e t  ene 
p r o c e s  n a a r  h e t  a n d e r e ,  o f  door w i j z i g i n g  van de i n  t e  
z e t t e n  i n p u t s .  



minder  f l e x i b e l  z i j n  dan  m a t e r i ë l e  u i t g a v e n .  B i j  v e r s c h u i v i n g e n  

van  m a t e r i e e l  n a a r  p e r s o n e e l  b e s t a a t  h e t  r i s i c o  van  ' c ame lnoses"  

i n  de  p e r s o n e l e  u i t g a v e n .  Daarom moet e e n  o n d e r s c h e i d  worden 

gemaakt  t u s s e n  i n c i d e n t e l e  e n  s t r u c t u r e l e  v e r s c h u i v i n g e n  t i j d e n s  

d e  c o n t r a c t u i t v o e r i n g .  

De l i j n m a n a g e r  h e e f t  h e t  voor touw b i j  d e  b e p a l i n g  a a n  d e  hand 

van  de  p l a n n i n g  van  z i j n  a c t i v i t e i t e n  ( z i e  schema I ,  p a r a g r a a f  

4 . 1 )  van  d e  a a r d  e n  d e  omvang van  z i j n  p r o d u c t i e m i d d e l e n .  Dat  

z a l  e l k  j a a r  b i j  d e  o p s t e l l i n g  van  h e t  c o n t r a c t  opnieuw gebeu- 

r e n .  D a a r b i j  g e e f t  d e z e  e e n  s t r u c t u r e e l  k a d e r  voor  z i j n  'p roduc-  

t i e ' .  A f s p r a k e n  o v e r  s t r u c t u r e l e  v e r s c h u i v i n g e n  z u l l e n  p r i m a i r  

t i j d e n s  d e  b e s l u i t v o r m i n g  o v e r  h e t  c o n t r a c t  t o t  s t a n d  komen. I n  

d e  p r a k t i j k  z u l l e n  z i c h  daarom b i j  e e n  goede  raming i n  h e t  bud- 

g e t p l a n  t i j d e n s  d e  c o n t r a c t u i t v o e r i n g  n a a r  v e r w a c h t i n g  w e i n i g  

s t r u c t u r e l e  v e r s c h u i v i n g e n  behoeven voordoen .  

Voor de  l i j n m a n a g e r  g e l d e n  de  vo lgende  v r i j h e j d s g r a d e n :  

a .  I n c i d e n t e l e  v e r s c h u i v i n g e n  t i j d e n s  d e  u i t v o e r i n g  

De l i j n m a n a g e r  mag t i j d e n s  de  c o n t r a c t u i t v o e r i n g  zonde r  f i a t -  

t e r i n g  voora f  van e e n  hoge r  e c h e l o n  h e r s c h i k k i n g e n  met e e n  

i c c i d e n t e e l  k a r a k t e r  ( t i j d e l i j k  p e r s o n e e l ,  k l e i n e  a a n s c h a f -  

f i n g e n )  d o o r v o e r e n  b innen  h e t  b e h e e r b u d g e t .  I n c i d e n t e l e  

v e r s c h u i v i n g e n  b innen  h e t  sub-budget  p e r s o n e e l  e n  m a t e r i e e l  

e n  t u s s e n  d e z e  s u b - b u d g e t t e n  z i j n  daarmee moge l jk .  

b.  S t r u c t u r e e l  v e r s c h u i v e n  t i j d e n s  d e  u i t v o e r i n g  

De li jnmanager mag t i j d e n s  de  c o n t r a c t u i t v o e r i n g  s t r u c t u r e l e  

h e r s c h i k k i n g e n  a a n b r e n g e n  t u s s e n  p e r s o n e e l  e n  m a t e r i e e l  met 

i n a c h t n e m i n g  van h e t  vo lgende :  

- v e r s c h u i v i n g e n  d i e  l e i d e n  t o t  h o g e r e  s t r u c t u r e l e  p e r s o -  

n e e l s u i t g a v e n  dan  i n  h e t  c o n t r a  c t  v o o r z i e n  kunnen zonde r  

t u s s e n k o m s t  van de d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  worden gedaan a l s  

h e t  n a a s t h o g e r e  managementsniveau  ( b i j v o o r b e e l d  de D G )  

b innen  d i t  n i v e a u  voor  s t r u c t u r e l e  c o m p e n s a t i e  i n  de pe r so -  

n e e l s u i t g a v e n  z o r g d r a a g t .  



I n  d e r g e l i j k e  g e v a l l e n  i s  i n f o r m a t i e v e r s t r e k k i n g  door  de  

l i j n m a n a g e r e  voldoende maar v e r p l i c h t .  

I n  g e v a l l e n  waar in  geen compensat ie  a l s  bedoeld  t o t  s t a n d  

komt, is voorafgaande goedkeur ing door  de  d e p a r t e m e n t s l e i -  

d i n g  (voor  h a a r  door  de  d i r e c t e u r e n  FEZ e n  P )  v e r e i s t .  

S l a a g t  deze  e r i n  e l d e r s  i n  h e t  depar tement  s t r u c t u r e l e  

compensa t i e  t e  v i n d e n ,  d a n  b l i j f t  h e t  b i j  e e n  i n f o r m a t i e -  

p l i c h t  ( d e p a r t e m e n t a l e  k w a r t a a l s r a p p o r t a g e )  a a n  F i n a n c i ë n  

e n  Binnenlandse  Zaken. Lukt e e n  d e r g e l i j k e  compensa t i e  n i e t  

c  .q. d r e i g  t he t d e p a r t e m e n t a l e  pe r sonee l sbudge  t t e  worden 

o v e r s c h r e d e n  dan i s  o v e r l e g  nodig  t u s s e n  de  depar tements-  

l e i d i n g ,  F i n a n c i ë n  e n  Binnen landse  Zaken; 

- voor  v e r s c h u i v i n g e n  d i e  l e i d e n  t o t  s t r u c t u r e l e  ve rhog ing  

van de  m a t e r i ë l e  u i t g a v e n  g e l d e n  d e z e l f d e  r e g e l s  a l s  d i e  

voor  s t r u c t u r e e l  hogere  p e r s o n e e l s u i t g a v e n ;  

- de  e i n d v e r a n t w o o r d e l i j k h e i d  van de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  voor  

h e t  beheer  van h e t  t o t a l e  budget  kan g e l e t  op de  i n t e r n e  

compensa t i ep rob lemat iek  a a n l e i d i n g  vormen t o t  he t i n  de  

a f z o n d e r l i j k e  c o n t r a c t e n  c o n c r e e t  v a s t s t e l l e n  van de  f l e x i -  

b i l i t e i t s r u i m t e  t e n  a a n z i e n  van s t r u c t u r e l e  v e r s c h u i v i n g e n .  

I n d i e n  nu v e r s c h u i v i n g e n  t i j d e n s  de  u i t v o e r i n g  de  overeen- 

gekomen f l e x i b i l i t e i t s r u i m t e  n i e t  i n  h e t  gedrang brengen 

b e h o e f t  geen c o n t r a c t h e r z i e n i n g  p l a a t s  t e  v inden .  A l l e  

a n d e r e  g e v a l l e n  ve rgen  e e n  c o n t r a c t h e r z i e n i n g ,  d e r h a l v e  

instemming van de  Di rec teur -Generaa l  e n  i n g e v a l  geen s t r u c -  

t u r e l e  compensa t i e  wordt gegeven voor de  b u d g e t t a i r e  d o o r  

werking eveneens  van de d e p a r t e m e n t s l e i d i n g .  

c .  Sparen e n  b e s t e d e n  

I n  h e t  k a d e r  van z e l f b e h e e r  i s  wel geopperd met h e t  oog op de  

o n a f h a n k e l i j k h e i d  van de l i j n m a n a g e r  de moge l i jkhe id  t e  in-  

t r o d u c e r e n  van s p a r e n  ( r e s e r v e r e n )  i n  verband m e t  g r o t e r e  

m a t e r i ë l e  a a n s c h a f f i n g e n .  Voor deze  o p l o s s i n g  wordt h i e r  n i e t  

gekozen.  De h u i d i g e  p r a k t i j k  n a m e l i j k  v o o r z i e t  voldoende i n  

h e t  probleem. G r o t e  m e e r j a r i g e  ( i n v e s t e r i n g s - ) u i t g a v e n  kunnen 

i n  o v e r l e g  t u s s e n  h e t  depar tement  e n  F i n a n c i ë n  i n  de meerja-  

r e n c i j f e r s  voor  h e t  m a t e r i e e l a r t i k e l  worden ve rwerk t .  



Op d e  moge l i jkhe id  p o s i t i e v e  b u d g e t s a l d i  d i e  i n  een  bepaald  

j a a r  o n t s t a a n  a l s  gevolg  van d o e l m a t i g e r  f u n c t i o n e r e n  i n  een  

volgend j a a r  aan t e  wenden b innen  de  e i g e n  d i e n s t  is  a l  e e r  

d e r  ( p a r .  2.5) ingegaan.  

d .  A d d i t i o n e l e  inkomsten 

De li jnmanager mag a d d i t i o n e l e  inkomsten aanwenden voor  tij- 

d e l i  j k  p e r s o n e e l  e n  k l e i n e  aanschaf  f ingen .  Daarmee kan name- 

l i j k  een  e x t r a  p r i k k e l  o n t s t a a n  voor e e n  meer kosten-  e n  

inkomensbewust opere ren .  E c h t e r  n i e t  a l l e  e x t r a  inkomsten 

komen v o o r t  u i t  e i g e n  v e r d i e n s t e n  en/of  z i j n  e e n d u i d i g  t e  

bepa len .  Daarom g e l d e n  de  volgende voorwaarden: 

- d e  a d d i t i o n e l e  inkomsten d i e n e n  op grond van c o n c r e t e  e i g e n  

e x t r a  inspann ing  v e r k r e g e n  t e  z i j n ;  

- t e n e i n d e  "meeva l le r s"  te  kunnen onderkennen d i e n t  s p r a k e  t e  

z i j n  van d u i d e l i j k  onderbouwde t a a k s t e l l e n d e  b u d g e t t e n  voor  

u i t g a v e n  en  n i e t - b e l a s t i n g m i d d e l e n ;  

- er  d i e n t  s p r a k e  t e  z i j n  van u i t v o e r e z d e  d i e n s t e n  waarvan d e  

a f z e t  ( g r o t e n d e e l s )  bepaa ld  wordt door  de markt e n  w a a r b i j  

e e n  e x t e r n e  t o e t s  op de  o u t p u t  ( k w a l i t e i t ,  p r i j s ,  kwanti- 

t e i t  e .d . )  moge l i jk  i s  ( c a t e g o r i e  I e n  11, z i e  p a r .  2.4) .  

e .  T u s s e n t i j d s  b u d g e t w i j z i g i n g  a l s  gevo lg  van p l a n w i j z i g i n q  

T i j d e n s  de  u i t v o e r i n g  van een  m e e r j a r i g  p r o j e c t  ( b i j v o o r b e e l d  

van  een  a u t o m a t i s e r i n g s p r o j e c t )  kan e r  a a n l e i d i n g  z i j n  de 

o o r s p r o n k e l i j k e  p r o j e c t p l a n n i n g  t e  w i j z i g e n .  Be teken t  d i t  een 

a n d e r  ( v o l g t i j d e l i j k )  g e b r u i k  van middelen dan i n  h e t  budget 

i s  aangegeven, dan mag de l i jnmanager  h e t  bestedingsprogramma 

a a n p a s s e n  mits d i t  b u d g e t t a i r  n e u t r a a l  g e s c h i e d t .  

3.4.3 Wat moet 

De f i n a n c i ë l e  e i n d v e r a n t w o o r d e l i j k h e i d  van de d e p a r t e m e n t s l e i -  

d i n g  v e r e i s t  d a t  aan h e t  ( z e 1 f ) b e h e e r  van de  f i n a n c i ë l e  middelen 

n a d e r e  r e g e l s  worden g e s t e l d  d i e  t i j d e n s  u i t v o e r i n g  b e h e e r s i n g  

m o g e l i j k  maken. Deze r e g e l s  houden i n  ( p a r .  3.3) d a t  budgetover- 

s c h r i j d i n g e n  s t e e d s  worden opgevangen op h e t z e l f d e  of n a a s t h o g e r  

g e l e g e n  managementniveau, d e r h a l v e  i n t e r n e  compensat ie  b innen 



h e t  d e p a r t e m e n t a l e  t o t a a l b u d g e t .  D i t  l e g t  h e t  belang van en  de 

noodzaak t o t  een goed t o e z i c h t  op h e t  beheer  van de budge t ten  

b i j  h e t  depar tement  z e l f .  F i n a n c i ë n  e n  Binnenlandse  Zaken behoe- 

ven  daarmee t i j d e n s  de  u i t v o e r i n g  a l l e e n  op t e  t r e d e n  als  h e t  

t o t a a l  van h e t  depar tementa le  p e r s o n e e l s a r t i k e l  of h e t  mater i -  

e e l a r t i k e l  d r e i g t  t e  worden overschreden  of als  d e  randvoorwaar- 

d e  n i e t  i n  a c h t  worden genomen. Ten a a n z i e n  h i e r v a n  g e l d e n  b i j  

d e  b e g r o t i n g s u i t v o e r i n g  de  r e g e l s  van h e t  s t r i n g e n t e  begro t ings -  

b e l e i d .  Om een  en  ander  t e  r e a l i s e r e n  i s  een  adequa te  informa- 

t i e v o o r z i e n i n g  nodig.  

P e r i o d i e k  r a p p o r t e e r t  de l i j n m a n a g e r  o v e r  h e t  gevoerde beheer  

( v e r p l i c h t i n g e n ,  b e t a l i n g e n ,  p r e s t a t i e g e g e v e n s  en andere  r e l e -  

v a n t e  g e b e u r t e n i s s e n  d i e  van i n v l o e d  kunnen z i j n  op h e t  u i t g a -  

v e n v e r l o o p ) .  Het depar tement  r a p p o r t e e r t  e l k  k w a r t a a l  a a n  Finan- 

c i ë n  op h e t  n iveau  van a r t i k e l o n d e r d e l e n ,  zowel t e n  a a n z i e n  van 

d e  pe rsonee l s -  a l s  de m a t e r i e e l u i t g a v e n .  Aan de hand van d i e  

r a p p o r t a g e  kan F i n a n c i g n  e v e n t u e l e  o v e r s c h r i j d i n g e n  v r o e g t i j d i g  

s i g n a l e r e n .  

Na a f l o o p  van h e t  b u d g e t j a a r  l e g t  e l k e  l i j n m a n a g e r  verantwoor- 

d i n g  a f  over  h e t  gevoerde b e l e i d  e n  beheer .  Het depar tement  i n  

z ' n  g e h e e l  d o e t  d a t  eveneens t e n  behoeve van F i n a n c i ë n  en Bin- 

n e n l a n d s e  Zaken. P e r i o d i e k  ( e l k e  5 j a a r )  z a l  een "comprehens i v e  

a u d i t "  worden u i tgevoerd1  ). 

3.5  Z e l f b e h e e r  e n  de  p e r s o n e l e  f u n c t i e  

3.5.1 Algemeen 

Aan de p e r s o n e l e  f u n c t i e  i s  zowel een  f i n a n c i e e l  a l s  een  z u i v e r  

p e r s o n e e l s a s p e c t  verbonden. Voor wat b e t r e f t  h e t  f i n a n c i e e l  

a s p e c t  g a a t  h e t  om h e t  beheer  en  de beheers ing  van de loonsom 

1 ) "Comprehensive a u d i t "  is een m u l t i d i s c i p l i n a i r e  onderzoek 
g e r i c h t  op c o n t r o l e  van de  f i n a n c i ë l e  verantwoording van de 
l i j n m a n a g e r  en  op de e f f i c i ë n c y  en e f f e c t i v i t e i t  van h e t  
d i e n s t o n d e r d e e l .  



( h e t  p e r s o n e e l s b u d g e t ) .  Het vakdepar tement  i s  p r i m a i r  v e r a n t -  

w o o r d e l i j k  voor  de  p e r s o n e l e  f u n c t i e .  Daarnaas t  hebben twee 

depar tementen  een e i g e n  v e r a n t w o o r d e l i j k h e i d :  B innen landse  Zaken 

e n  F i n a n c i ë n .  

B i j  de  p e r s o n e l e  f u n c t i e  wordt  v e e l a l  gesproken o v e r  pe r sonee l s -  

b e l e i d  i n  e n g e r e  z i n  e n e r z i j d s  e n  f o r m a t i e b e l e i d  a n d e r z i j d s .  B i j  

h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  i n  e n g e r e  z i n  g a a t  h e t  an zaken  als h e t  

werven,  h e t  s e l e c t e r e n ,  h e t  b e g e l e i d e n ,  h e t  o p l e i d e n  e n  h e t  

be lonen .  

De v e r t a l i n g  van b e l e i d  i n  f o r m a t i e s  e n  h e t  b e h e e r s e n  van deze  

f o r m a t i e s  n a a r  a a n t a l l e n  e n  rangn iveaus  behoor t  t o t  h e t  forma- - 
t i e b e l e i d .  Een f o r m a t i e  g e e f t  de s t r u c t u u r ,  h e t  a a n t a l  e n  h e t  

n i v e a u  v a n  de  f u n c t i e s  b innen  een o r g a n i s a t i e - e e n h e i d  aan.  

B e h e e r s i n g  van he t f o r m a t i e b e l e i d  v i n d t  b i  j z e l f b e h e e r  ~ r i m a i r  

p l a a t s  op b a s i s  van g e l d  ( m e e r j a r i g  budge t ) .  B i j  de o p s t e l l i n g  

v a n  h e t  p e r s o n e e l s b u d g e t  wordt  u i t g e g a a n  van e e n  door  Binnen- 

l a n d s e  Zaken ( c  . q .  d e  Format iecommiss ie)  goedgekeurde budge t fo r -  

matie van h e t  g e h e l e  depar tement .  Het  v o o r a l  op b a s i s  daa rvan  

t o t  s t a n d  gekomen p e r s o n e e l s b u d g e t  vormt he t b u d g e t t a i r e  u i t -  

gangspun t  i n  h e t  t e  on twikke len  nieuwe beheers reg ime  voor  h e t  

d e p a r t e i n e n t a l e  f o r m a t i e b e l e i d .  Hie rop  kunnen s p e c i f i e k e  c o r r e c -  

t i e s  i n  verband met h e t  k a b i n e t s b e l e i d  worden t o e g e p a s t  (2%- 

o p e r a t i e ,  h e r b e z e t t i n g ,  e .d . ) .  Het depar tement  z a l  i n f o r m a t i e  

moeten v e r s t r e k k e n  o v e r  de  d e p a r t e m e n t a l e  f o r m a t i e  e n  b e z e t t i n g .  

I n d i e t i  woge l i  j k  d i e n t  de  i n f o r m a t i e  o v e r  he t pe r s o n e e l s b u d g e t  i n  

e e n  m e e r j a r i g  p e r s p e c t i e f  t e  worden g e p l a a t s t .  B u i t e n  de  decen- 

t r a l i s a t i e  v a l l e n  de  f u n c t i e s  d i e  gerekend worden t o t  de  t o p f o r -  

m a t i e .  De werkgroep s l u i t  z i c h  aan  b i j  h e t  M i n i s t e r r a a d s b e s l u i t  

( v a n  23 a p r i l  1985) o v e r  de  u i t w e r k i n g  van de d e c e n t r a l i s a t i e  

v a n  h e t  f o r m a t i e b e l e i d .  

Het  p e r s o n e e l s b u d g e t  p e r  z e l f b e h e r e n d  d i e n s t o n d e r d e e l  wordt  aan 

h e t  beg in  van e l k e  5 - j a r i g e  p e r i o d e  gebasee rd  op een  door de  

d e p a r t e m e n t a l e  l e i d i n g  v a s t g e s t e l d e  f o r m a t i e  ( a a n t a l  e n  waarde- 

r i n g )  d i e  dan a l s  de  b u d g e t f o r m a t i e  g e l d t .  I n  h e t  budget z i j n  



zowel de  s t r u c t u r e l e  a l s  i n c i d e n t e l e  u i t g a v e n  alsmede de vaca- 

t u r e r u i m t e  v e r d i s c o n t e e r d .  De b i j b e h o r e n d e  meer jarenramingen 

moeten worden gebaseerd op "ongewijz igd b e l e i d "  i n c l u s i e f  de 

doorwerking van b e l e i d s b e s l i s s i n g e n  en  exogene ontwikkel ingen.  

De budge t fo rmat ie  wordt n i e t  t u s s e n t i j d s  a a n g e p a s t  wanneer bin- 

nen de overeengekomen f l e x i b i l i t e i t s r u i m t e  wordt gebleven.  Aan- 

p a s s i n g  van d e  budge t fo rmat ie  v i n d t  w e l  p l a a t s  b i j  algemene of 

s p e c i f i e k e  o m b u i g i n g s e x e r c i t i e s  en  b i  j w i  j z i g i n g e n  op grond van 

p r i o r i t e i t e n s t e l l i n g .  

3 . 5 . 2  Wat m g  

Op h e t  geb ied  van p e r s o n e e l s b e l e i d  i n  e n g e r e  z i n  h e e f t  de  depar- 

t e m e n t s l e i d i n g  r e e d s  vergaande bevoegdheden. Deze bevoegdheden 

kunnen worden doorgedelegeerd n a a r  d e  l i jnmanager .  De l i jnmana-  

g e r  k r i j g t  b innen de randvoorwaarden g e s t e l d  onder  "Wat moet" 

( p a r .  3 . 5 . 3 . )  d e  bevoegdheid t o t  h e t  werven, s e l e c t e r e n  e n  aan- 

s t e l l e n  i n  t i j d e l i j k e  of v a s t e  d i e n s t  c.q. h e t  i n  d i e n s t  nemen 

op a rbe idsovereenkomst ,  h e t  bege le iden  en  h e t  o p l e i d e n .  

Voor wat b e t r e f t  h e t  belonen van ambtenaren k r i j g t  de li jnmana- 

g e r  b innen h e t  budget en binnen de randvoorwaarden d i e  g e s t e l d  

z i j n  onder  "Wat moet" ( p a r .  3 . 5 . 3 . )  de bevoegdheid t o t  h e t  

geven van g r a t i f i c a t i e s ,  h e t  v e r s n e l d  opbouwen van a n c i ë n n i t e i t ,  

e n  h e t  geven van t o e l a g e n ,  maar ook h e t  onthouden van per iod ie -  

k e n  b i j  onvoldoende f u n c t i o n e r e n .  Deze bevoegdheden kan de l i j n -  

manager u i  t o e f e n e n  binnen z i j n  f o r m a t i e .  

Op h e t  gebied van h e t  f o r m a t i e b e l e i d  k r i j g t  de l i j n m a n a g e r  bin- 

nen  h e t  budget. en  binnen de  randvoorwaarden d i e  g e s t e l d  z i j n  

onder  "Wat moet" ( p a r .  3 . 5 . 3 . )  de bevoegdheden t o t  h e t  v a s t s t e l -  

l e n  en aanpassen  van de e i g e n  f o r m a t i e ,  n i e t  z i j n d e  f u n c t i e s  

behorende t o t  de t o p f o r m a t i e .  D a a r n a a s t  k r i j g t  deze  de bevoegd- 

h e i d  t i j d e n s  h e t  b u d g e t j a a r  b innen de i n  h e t  c o n t r a c t  overeen- 

gekomen f l e x i b i l i t e i t s r u i m t e  h e r s c h i k k i n g e n  aan t e  brengen bin- 

nen p e r s o n e e l  en t u s s e n  p e r s o n e e l  en  m a t e r i e e l  conform h e t  ge- 

s t e l d e  i n  pa r .  3 . 4 . 2 .  



3 . 5 . 3  Wat moet 

Met b e t r e k k i n g  t o t  h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  i n  e n g e r e  z i n  d i e n t  de 

l i j n m a n a g e r  z i c h  te houden aan de  bezo ld ig ings -  e n  r e c h t s p o s i -  

t i e r e g e l s .  Tevens moet h i j  de i n  h e t  c0r . t - - i c t  opgenomen v o o r  

waarden t e n  a a n z i e n  van de h o o f d l i j n e n  van h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  

i n  a c h t  nemen (werkgelegenheid ,  e m a n c i p a t i e ,  m o b i l i t e i t ,  h e r  

v e r d e l i n g  van werk e .  d .  ) . De li jnmanager v o l g t  de  w e t t e l i j k e  

r e g e l s  t e n  a a n z i e n  van i n s p r a a k  ( d i e n s t c o m m i s s i e s  b i jvoor -  

b e e l d ) .  

Met b e t r e k k i n g  t o t  h e t  f o r m a t i e b e l e i d  worden de  randvoorwaarden 

i n  a c h t  genomen d i e  met h e t  i n  p a r .  3.5.1 genoemde M i n i s t e r -  

r a a d s b e s l u i t  z i j n  aanvaard .  H i e r b i j  g a a t  h e t  m e t  name om. h e t  

h a n t e r e n  b i j  de f u n c t i e w a a r d e r i n g  van h e t  overeengekomen normen- 

m a t e r i a a l .  Met inachtneming daarvan moeten f o r m a t i e w i j z i g i n g e n  

worden gemotiveerd e n  onderbouwd. De d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  s t e l t  

h e t  p e r s o n e e l s b u d g e t  p e r  d i e n s t  v a s t  e n  z o r g t  voor de b e h e e r  

s i n g .  Op i e d e r  o g e n b l i k  d i e n t  b i j s t u r i n g  op d e p a r t e m e n t a a l  ni- 

veau t e  kunnen p l a a t s v i n d e n  wanneer op d i t  n i v e a u  o v e r s c h r i j d i n g  

van  h e t  p e r s o n e e l s b u d g e t  d r e i g t .  Hie rvoor  i s  een  goede bestuur-  

l i j k e  i n f o m a t i e v o o r z i e n i n g  binnen h e t  depar tement  nodig.  D i t  

b e t r e f t  f e i t e l i j k e  fo rmat ie -  en b e z e t t i n g s g e g e v e n s .  Evena l s  de 

f i n a n c i ë l e  gegevens worden deze p e r i o d i e k  aan  de  depar tements-  

l e i d i n g  g e l e v e r d .  Zo ook word t op j a a r b a s i s  een  verantwoording 

o v e r  h e t  gevoerde beheer  a f g e l e g d  aan de d e p a r t e m e n t s l e i d i n g .  

Conform h e t  k a d e r  a l s  g e s c h e t s t  i n  p a r .  3.4.3. wordt t i j d e n s  de 

c o n t r a c t u i  t v o e r i n g  o v e r  de f i n a n c i ë l e  r e s u l t a t e n  e n  over  de 

f e i t e l i j k e  f o r m a t i e  e n  p e r s o n e e l s b e z e t t i n g  ( a a n t a l l e n ,  rangen en  

g e l d )  k w a r t a a l s g e w i j s  g e r a p p o r t e e r d  aan  F i n a n c i ë n .  Eveneens 

v i n d t  pe r  k w a r t a a l  r a p p o r t a g e  aan Binnenlandse  Zaken p l a a t s  over  

f e i t e l i j k e  f o r m a t i e  en  p e r s o n e e l s b e z e t t i n g .  J a a r l i j k s  wordt 

g e r a p p o r t e e r d  o v e r  h e t  gevoerde d e p a r t e m e n t a l e  f o r m a t i e b e h e e r  op 

h o o f d l i j n e n .  D a a r n a a s t  z a l  toegang t o t  fo rmat ie -  en beze t t i n g s -  

gegevens en n a d e r e  r e l e v a n t e  gegevens o v e r  f o r m a t i e w i j z i g i n g e n  

o p  verzoek  door  de d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  gegeven moeten worden. 



Op b a s i s  van bovengenoemde gegevens t o e t s t  Binnenlandse  Zaken 

h e t  gevoerde  beheer  aan  de  v a s t g e s t e l d e  randvoorwaarden,  kan d i t  

m i n i s t e r i e  b i j s t u r e n  en i n  h e t  u i t e r s t e  g e v a l  m a a t r e g e l e n  t r e f -  

f e n .  

I n  de  j a a r r a p p o r t a g e  z a l  worden ingegaan  op de  r e a l i s a t i e  van de  

h o o f d l i j n e n  van h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d .  Veel  van deze  h o o f d l i j n e n  

v i n d e n  hun oorsprong  i n  de  w i l  van h e t  k a b i n e t  of de  v o l k s v e r t e -  

genwoordiging d a t  de  overhe id  a l s  werkgever een  v o o r b e e l d r o l  

v e r v u l  t .  

Z e l f b e h e e r  e n  d e  a a n s c h a f f i n g s -  e n  h u i s v e s t i n g s f u n c t i e  

Algemeen 

I e d e r e  d i e n s t  v e r r i c h t  zogenaamde m a t e r i ë l e  u i t g a v e n  voor  de  

aanschaf  van goederen e n  d i e n s t e n  ( d e  a a n s c h a f f i n g s f u n c t i e )  of 

d e  h u i s v e s t i n g  (de  h u i s v e s t i n g s f u n c t i e ) .  Het beheer  e n  de  be- 

h e e r s i n g  van de  m a t e r i ë l e  u i t g a v e n  i s  n i e t  a l l e e n  een  zaak van 

d e  d i e n s t  z e l f .  Een a a n t a l  bovendepar tementa le  bemiddelende 

e n l o f  a a n s c h a f f e n d e  o rganen  e n  i n s t a n t i e s  z i j n  ook be t rokken  

o n d e r  meer v i a  r e g e l g e v i n g .  Op sommige punten g r i j p t  deze  r e g e l -  

g e v i n g  d i e p  i n  d e  i n t e r n e  b e d r i j f s v o e r i n g  van een  d i e n s t  i n .  Op 

a n d e r e  pun ten  b e s t a a n  e r  s l e c h t s  g l o b a l e  r i c h t l i j n e n .  

De r e g e l g e v i n g  met b e t r e k k i n g  t o t  de  m a t e r i ë l e  u i t g a v e n  i s  

v e e l v u l d i g  onderwerp van s t u d i e  en  heroverweging geweest .  V e e l a l  

h e e f t  d i t  g e r e s u l t e e r d  i n  a a n b e v e l i n g e n  de d e s b e t r e f f e n d e  func- 

t i es  verdergaand t e  c e n t r a l i s e r e n .  De v raag  i s ,  of  h ie rmee  de  

d o e l m a t i g h e i d  van de  m a t e r i ë l e  u i t g a v e n  i s  gediend.  De c e n t r a l i -  

s a t i e  h e e f t  n i e t - g e r i n g e  overheadkos ten  t o t  gevo lg  gehad e n  

ingewikke lde  b e s l u i t v o r m i n g s c i r c u i t s  opge leverd .  D i t  t e r r e i n  

l i j k t  een o n d o o r z i c h t i g  oerwoud van r e g e l s  e n  i n s t a n t i e s  waar in  

d e  h a n d i g s t e  woudloper h e t  v e r s t e  komt. 

E r  b e s t a a t  v e e l  o n d u i d e l i j k h e i d  over  t e  volgen p rocedures  en  

d e  b u d g e t v e r a n t w o o r d e l i j k h e i d .  Het p r i n c i p e  d a t  b e s l i s s e n ,  be ta -  

l e n  e n  g e n i e t e n  i n  é é n  hand d i e n e n  t e  z i j n  v i n d t  h i e r  z e k e r  geen 

algemene t o e p a s s i n g .  



De werkgroep h e e f t  k e n n i s  genomen van de  v e l e  r a p p o r t e n  d i e  

v e r s c h e n e n  z i j n  op h e t  gebied van de  m a t e r i ë l e  u i t g a v e n .  Tevens 

h e e f t  z i j  waargenomen d a t  nog een  a a n t a l  s t u d i e s  i n  v o l l e  gang 

i s .  Cm d u p l i c a t i e  t e  voorkomen e n  e n i g e  ruim:e t e  l a t e n  voor 

u i t w e r k i n g  b e p e r k t  de werkgroep z i c h  h i e r  tc:  h e t  aangeven van 

e n i g e  h o o f d l i j n e n  van wat mag e n  moet b i j  maximale d e l e g a t i e  van 

bevoegdheden.  

3 . 6 . 2  Wat mag 

Maximale d e l e g a t i e  houdt i n  d a t  m a t e r i ë l e  u i t g a v e n  voor dien- 

s t e n  e n  goederen p r i m a i r  worden v e r r i c h t  door  - of i n  i e d e r  

g e v a l  onder  v e r a n t w o o r d e l i j k h e i d  van - de z e l f b e h e r e n d e  d i e n s t .  

D i t  b e t e k e n t ,  d a t  de z e l f b e h e r e n d e  d i e n s t  b innen  een genormeerd 

budge t  zo g r o o t  m o g e l i j k e  b u d g e t v e r a n t w o o r d e l i j k h e i d  k r i g g c  voor 

b e p a a l d e  aanschaf  f  i n g e n  e n  h u i s v e s t i n g s z a k e n .  Tevens k r i j g t  de  

z e l f b e h e r e n d e  d i e n s t  budgetverantwoordeli jkhej . l!  met b e t r e k k i n g  

t o t  de  zogenaande bemidde l ingskos ten .  De z e l f b e h e r e n d e  d i e n s t  

d i e n t  z e l f  z i j n  bemiddelende i n s t a n t i e s  t e  kunnen k i e z e n  en 

b e t a l e n .  Gedwongen winke lne r ing  wordt  t o t  h e t  u i t e r s t e  b e p e r k t ,  

w a a r b i  j de doe lmat ighe id  maatgevend moet z i j n .  

Z o a l s  r e e d s  e e r d e r  g e s t e l d  i s  een b e p e r k t e  h e r s c h i k k i n g  t u s s e n  

p e r s o n e e l  e n  m a t e r i e e l  b innen h e t  j a a r b u d g e t  m o g e l i j k .  

3.6.3 Wat moet 

Beheers ing  van h e t  d e p a r t e m e n t a l e  m a t e r i ë l e  b e l e i d  v a n u i t  boven- 

d e p a r t e m e n t a a l  n iveau  houdt p r i m a i r  de  s t u r i n g  i n  d i e  h e t  Minis- 

t e r i e  van F i n a n c i ë n  vooraf h e e f t  b i j  de  v a s t s t e l l i n g  van h e t  

d e p a r t e m e n t a l e  ( m e e r j a r i g )  m a t e r i e e l  budge t ,  w a a r b i j  t e v e n s  de 

normeringen e n  r e k e n r e g e l s  van de  c e n t r a l e  i n s t a n t i e s  worden 

v e r d i s c o n t e e r d .  Wi jz ig ingen  v o o r t v l o e i e n d e  u i  t h e  t kab ine  tsbe-  

l e i d ,  b i j v o o r b e e l d  g e r i c h t  op d i e n s t r e i z e n ,  s u b s i d i e s  op  k a n t i -  

n e s  e .d .  kunnen d a a r b i j  g e n e r i e k  worden doorgevoerd.  



Het p r i n c i p e  i s  d a t  b o v e n d e p a r t e m e n t a l e  i n s t a n t i e s  z i c h  bepe rken  

t o t  s e r v i c e -  en  d i e n s t v e r l e n i n g :  z i j  geven  a d v i e z e n  e n  s l u i t e n  

b i j v o o r b e e l d  r a a m c o n t r a c t e n  a f .  B e s t e l -  e n  goedkeur ingsp rocedu-  

r e s  b i j  deze  i n s t a n t i e s  z i j n  f a c u l t a t i e f .  

De b e h e e r s i n g  o p  h e t  n i v e a u  van  d e  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  r i c h t  

z i c h  i n  e e r s t e  i n s t a n t i e  o p  d e  v a s t s t e l l i n g  van  d e  b u d g e t t e n  

v a n  d i e n s t o n d e r d e l e n .  B i j  d e  u i t v o e r i n g  d i e n e n  s l e c h t s  a a n s c h a f -  

f  i n g e n  boven e e n  b e p a a l d  b e d r a g ,  bulkafnamen e n  a a n s c h a f  f  i n g e n  

v a n  a u t o m a t i s e r i n g s a p p a r a t u u r  v o o r z o v e r  d i e  van meer d a n  l o k a a l  

b e l a n g  z i j n  a a n  de  v o o r a f g a a n d e  g o e d k e u r i n g  van  d e  d e p a r t e m e n t s -  

l e i d i n g  t e  worden onderworpen.  I n  de  c o n t r a c t e n  kunnen z o  n o d i g  

n a d e r e  b e p a l i n g e n  h i e r o m t r e n t  worden opgenomen. Ook h e t  s t e l l e n  

v a n  a lgemene k a d e r s  z o a l s  b i j v o o r b e e l d  h e t  o n t w i k k e l e n  van  e e n  

h u i s s t i j l  voor  drukwerken b l i j f t  a a n  d e  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  

voorbehouden.  

T u s s e n t i j d s  z a l  r e g e l m a t i g  o v e r  de  u i t p u t t i n g  van  h e t  budge t  

g e r a p p o r t e e r d  moeten worden. 

A c h t e r a f  moet een  c o n t r o l e  van  d e  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  o p  h e t  

m a t e r i ë l e  b e l e i d  z o a l s  door  z e l f b e h e r e n d e  d i e n s t e n  word t  gevoe rd  

m o g e l i j k  z i j n .  D a a r t o e  d i e n t  e e n  goed m a t e r i e e l b e h e e r  gevoerd  t e  

worden en  d i e n t  i n  j a a r r e k e n i n g  e n  j a a r v e r s l a g  v e r a n t w o o r d i n g  t e  

worden a f g e l e g d  a a n  de  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g .  

Om d e  k w a l i t e i t  van  d e  s e r v i c e -  en  d i e n s t v e r l e n i n g  van  d e  boven- 

d e p a r t e m e n t a l e  e n  d e p a r t e m e n t a l e  i n s t a n t i e s  zo  g r o o t  m o g e l i j k  t e  

d o e n  z i j n  d i e n e n  deze  r e g e l m a t i g  gexnformeerd  t e  worden o v e r  

( m e e r j a r i g e )  a a n s c h a f f i n g s -  en  h u i s v e s t i n g s p l a n n e n  van  d e p a r t e -  

men ten  c .q .  d i e n s t o n d e r d e l e n .  De b o v e n d e p a r t e m e n t a l e  i n s t a n t i e s  

z i j n  v e r p l i c h t  om d e p a r t e m e n t e n  e n  d i e n s t o n d e r d e l e n  t e  informe-  

r e n  c v e r  h e t  k a r a k t e r ,  d e  p r i j s  e n  d e  k w a l i t e i t  van de  t e  l eve -  

r e n  s e r v i c e -  e n  d i e n s t v e r l e n i n g .  

T e n s l o t t e  i s  de  werkgroep van  o o r d e e l ,  d a t  p e r  s e c t o r  e n / o f  

f u n c t i e  gewerkt  moet worden a a n  f i n a n c i ë l e  no rmer ing ,  s t a n d a a r d -  

k w a l i t e i t s e i s e n ,  d u i d e l i j k e  p r o c e d u r e s ,  e n  s tandaard- inkoopme-  

t h o d i e k e n .  



Het h ie rboven  g e s c h e t s t e  bee ld  van maximale d e l e g a t i e  van de 

a a n s c h a f f i n g s f u n c t i e  w i j k t  op een  a a n t a l  punten a f  van de  voor- 

s t e l l e n  i n  h e t  r e c e n t e  r a p p o r t  Heroverweging Ri jksaankoopbe le id .  

De werkgroep i s  z i c h  van d i t  spann ingsve ld  bewust,  maar a c h t  h e t  

p r i m a i r  haar  t a a k  d e  vormgeving van de  d e i e g d t i e  van de  aan- 

s c h a f f i n g s f u n c t i e  zovee l  m o g e l i j k  t e  l a t e n  s p r e n  met de  ze l fbe -  

h e e r g e d a c h t e .  

3.7 Sanc t iemoge l i jkheden  

Z e l f b e h e e r  werkt a l l e e n  a ls  e r  d u i d e l i j k e  s t i m u l a n s e n  b e s t a a n  

v o o r  h e t  z e l f b e h e r e n d e  d i e n s t o n d e r d e e l  i . c .  d e  l i j n m a n a g e r  om 

z i c h  aan h e t  c o n t r a c t  t e  houden en  ook de  b e h e e r s i n g  van de 

b u d g e t t e n  en de andere  r e l e v a n t e  grootheden t e  d ienen .  

D i t  wordt b e r e i k t  door de  z e l f b e h e r e n d e  l i jnmanager  e n e r z i j d s  

p o s i t i e v e  p r i k k e l s  t e  geven ( v r i j h e i d s g r a d e n ,  bevoegdheden en  

v e r a n t w o o r d e l i j k h e d e n ) ,  a n d e r z i j d s  door  h a n t e r i n g  door  de depar- 

t e m e n t s l e i d i n g  van n e g a t i e v e  s a n c t i e s .  Laatstgenoemde kunnen 

v a r i ë r e n  van he t afnemen van bepaalde  v r i  jhe  i d s g r a d e n  (preven- 

t i e f  t o e z i c h t  i n t e n s i v e r e n )  t o t  he t beë ind igen  van h e t  z e l f b e -  

h e e r c o n t r a c t  met t e r u g k e e r  voor h e t  b e t r e f f e n d e  o r g a n i s a t i e -  

o n d e r d e e l  n a a r  h e t  c e n t r a l e  beheersmodel.  Ook F i n a n c i ë n  en  Bin- 

n e n l a n d s e  Zaicen kunnen i n d i e n  n o o d z a k e l i j k  m a a t r e g e l e n  nepen d i e  

i n  extremo kunnen r e s u l t e r e n  i n  opzegging van de  medewerking aan 

z e l f b e h e e r  b i j  h e t  bet rokken o r g a n i s a t i e - o n d e r d e e l  (met terug-  

k e e r  n a a r  een s t r i n g e n t  voorafgaand t o e z i c h t ) .  

3 . 8  Aanpass ing van wet- e n  r e g e l g e v i n g  

3.8.1 Algemeen 

Maximale d e l e g a t i e  van de b e h e e r f u n c t i e s  l e i d t  i n  e n k e l e  geval-  

l e n  t o t  o v e r s c h r i j d i n g  van de grenzen van wet ten  en  r e g e l i n g e n  

o p  h e t  v l a k  van de f i n a n c i ë l e  f u n c t i e ,  d e  p e r s o n e l e  f u n c t i e  en 

bovendepar tementaal  d i e n s t v e r l e n e n d e  i n s t a n t i e s .  Op d i t  t e r r e i n  

l o p e n  momenteel a l  een  a a n t a l  o n d e r z o e k s p r o j e c t e n .  



Het v o e r t  t e  v e r  h i e r  e n  nu c o n c r e t e  v o o r s t e l l e n  t e  doen voor 

w i j z i g i n g  van r e g e l g e v i n g .  V o l s t a a n  wordt met g l o b a l e  aanbeve- 

l i n g e n  t e n  behoeve van de  t h a n s  lopende  p r o j e c t e n  op genoemde 

t e r r e i n e n .  

3.8.2 De f i n a n c i ë l e  f u n c t i e  

De C o m p t a b i l i t e i t s w e t  e n  uitvoeringsvoorschriften s t a a n  e e n  

f l e x i b e l e  b e d r i j f s v o e r i n g  op een  a a n t a l  pun ten  fo rmee l  i n  de  

weg. Ten d e l e  v l o e i t  d a t  v o o r t  u i t  de  keuze d i e  i n  d i t  w e t t e l i j -  

k e  sys teem i s  gemaakt voor  h e t  k a s s t e l s e l .  Met name f l e x i b i l i -  

t e i t  t u s s e n  pe reonee l s -  e n  m a t e r i e e l a r t i k e l e n ,  f l e x i b i l i t e i t  

t u s s e n  b e g r o t i n g s j a r e n  e n  h e t  mogen aanwenden van a d d i t i o n e l e  

midde len  i s  n i e t  m o g e l i j k  zonder  w i j z i g i n g  van de  b e g r o t i n g s w e t .  

De werkgroep i s  van mening d a t  deze  pun ten  meegenomen moeten 

worden o i j  de  h e r z i e n i n g  van de  C o m p t a b i l i t e i t s w e t  e n  u i tvoe-  

r i n g s v o o r s c h r i f t e n .  Derha lve  s t e l t  z i j  voor  de  In te rdepar temen-  

t a l e  Werkgroep H e r z i e n i n g  C o m p t a b i l i t e i t s w e t  (IWHCW) t e  b e l a s t e n  

met h e t  u i t w e r k e n  van v o o r s t e l l e n  dienaangaande.  

3.8.3 D e  p e r s o n e l e  f u n c t i e  

D e  v o o r s t e l l e n  t o t  d e l e g a t i e  van bevoegdheden op h e t  t e r r e i n  

v a n  h e t  f o r m a t i e b e l e i d  wi jken  a f  van h e t  h u i d i g e  Coörd ina t i ebe -  

s l u i t .  D i t  b e s l u i t  s t a a t  a l  geruime t i j d  t e r  d i s c u s s i e .  De 

S t u u r g r o e p  H e r i n r i c h t i n g  P e r s o n e e l s b e l e i d  (SHP) b u i g t  z i c h  

momenteel onder  meer o v e r  deze  p rob lemat iek .  De werkgroep s t e l  t 

v o o r  de  r e g e l g e v i n g  aangaande h e t  f o r m a t i e b e l e i d  op b a s i s  van de 

v o o r s t e l l e n  van de  SHP e n  van d i t  r a p p o r t  aan  t e  passen  e n  op- 

nieuw vorm t e  geven. 

3 . 8 . 4  De a a n s c h a f f i n g s -  e n  h u i s v e s t i n g s f u n c t i e  

A l l e  o e h e e r s r e g e l g e v i n g  met b e t r e k k i n g  t o t  de aanschaf  f i n g s -  e n  

h u i s v e s t i n g s f u n c t i e  d i e n t  zodanig  t e  worden a a n g e p a s t  d a t  ge- 

dwongen w i n k e l n e r i n g  wordt beperk t  t o t  he t u i t e r s t  n o o d z a k e l i  j- 



ke.  Het heroverwegingsonderzoek Aanschaf f ingenbe le id  h e e f t  r e e d s  

e n i g e  v o o r s t e l l e n  t o t  beperking van de gedwongen winke lner ing  

o p g e l e v e r d .  De werkgroep s te l t  voor b i  j een c o n c r e t i s e r i n g  van 

d e z e  v o o r s t e l l e n  de  v o o r s t e l l e n  i n  d i t  r a p p o r t  met be t rekk ing  

t o t  de d e l e g a t i e  van de  a a n s c h a f f i n g s f u n c t i e  t e  be t rekken .  

Onlangs  i s  de  p r o j e c t g r o e p  D e r e g u l e r i n g  I n t e r n e  B e d r i j f s v o e r i n g  

(DIB) i n g e s t e l d .  Deze g roep  houdt z i c h  bez ig  m e t  de beheersre-  

g e l g e v i n g  binnen de r i j k s d i e n s t  i n  r e l a t i e  t o t  d e  b e h e e r s r u i m t e  

v o o r  de l i j n m a n a g e r .  Onder de p r o j e c t g r o e p  f u n g e r e n  v i e r  sub- 

g roepen ,  d i e  z i c h  bezighouden met de  f i n a n c i ë l e ,  pe r sonee l s - ,  

a a n s c h a f f i n g s -  en  huisvestingsregelgeving. Gezien  de  r e e d s  10- 

pende p r o j e c t e n  op sommige van de genoemde t e r r e i n e n  a d v i s e e r t  

d e  werkgroep de aandach t  met name te r i c h t e n  op d e r e g u l e r i n g  van 

d e  a a n s c h a f f i n g s -  en huisvestingsregelgeving. 

3.8.5 P r o e f t u i n e n  z e l f b e h e e r  

I n  een  a a n t a l  g e v a l l e n  z u l l e n  ze l fbeheerexper imenten  i n  proef-  

t u i n e n  de bes taande  r e g e l g e v i n g  i n  h e t  geding brengen. Met name 

b e t r e f t  d i t  de C o m p a b i l i t e i t s w e t  en  d i v e r s e  b e h e e r s r e g e l s  met 

b e t r e k k i n g  t o t  de  aanschaf f ingen-  en  de  h u i s v e s t i n g s f u n c t i e .  

Ten bekoeve van een  z e e r  spoed ige  s t a r t  van de exper imenten 

s t e l t  de werkgroep voor c o n c r e t e  a f s p r a k e n  t e  maken over  een 

r u i m h a r t i g e  t o e p a s s i n g  van genoemde r e g e l g e v i n g  b i  j de proef t u i -  

nen,  opda t  z e l f b e h e e r  daar  mogel i jk  wordt .  Aan de hand van de 

e r v a r i n g e n  met deze  p r o e f t u i n e n  kan worden gekomen t o t  een d e f i -  

n i t i e v e  b e s l u i t v o r m i n g  over  wet- en r e g e l g e v i n g .  



HOOFDSTUK 4 CONTRACTMANAGEMENT 

4.1 Inhoud v a n  h e t  c o n t r a c t  

B i j  z e l f b e h e e r  s t a a t  h e t  c o n t r a c t  d a t  t u s s e n  d e  depa r t emen t s -  

l e i d i n g  e n  d e  l i j n m a n a g e r  wordt  g e s l o t e n  c e n t r a a l .  

I n  d i t  h o o f d s t u k  wordt  e e n  s y s t e m a t i s c h  o v e r z i c h t  gegeven  van  d e  

v e r s c h i l l e n d e  a s p e c t e n  d i e  b i j  con t r ac tmanagemen t  a a n  d e  o r d e  

kunnen komen. Het c o n t r a c t  i s  opgebouwd u i t  twee  s t e r k  met el- 

k a a r  samenhangende d e l e n  t e  weten  h e t  b u d g e t p l a n  e n  h e t  b e h e e r  

p l a n .  I n  h e t  b u d g e t p l a n  wordt  de  t a a k s t e l l i n g  gekoppe ld  a a n  d e  

midde len .  Anders  gezegd ,  h e t  b u d g e t p l a n  i s  e e n  t o t a a l p l a n  van 

a c t i v i t e i t e n  e n  daarmee gepaa rd  gaande  k o s t e n  e n  o p b r e n g s t e n .  I n  

h e t  b e h e e r p l a n  word t  d e  v e r d e l i n g  van  t a k e n  e n  bevoegdheden van  

d e  v e r s c h i l l e n d e  c o n t r a c t p a r t n e r s  g e r e g e l d .  

De vo lgende  i n h o u d e l i j k e  e n  p r o c e d u r e l e  a s p e c t e n  komen a a n  de  

o r d e :  

- t o t s t a n d k o m i n g  e n  inhoud v a n  h e t  b u d g e t p l a n  ( 4 . 2 ) ,  

- t o t s t a n d k o m i n g  e n  inhoud van  h e t  b e h e e r p l a n  ( 4 . 3 ) ,  

- i n f o r m a t i e v o o r z i e n i n g  ( 4 . 4 . ) ,  

- u i t v o e r i n g  en  e v a l u a t i e  van h e t  c o n t r a c t ,  m o g e l i j k e  s a n c t i e s  

e n  d u u r  van  h e t  c o n t r a c t  (4 .5 . ) .  

Veel e l e m e n t e n  van h e t  c o n t r a c t  hebben e e n  a lgemeen k a r a k t e r ,  

d a a r n a d s t  zal maatwerk n o o d z a k e l i j k  z i j n .  

Naast d e  i n h o u d e l i j k e  a s p e c t e n  van  con t r ac tmanagemen t  word t 

t e v e n s  a a n d a c h t  b e s t e e d  a a n  h e t  p r o c e s  van  con t r ac tmanagemen t .  

T e r  v e r d u i d e l i j k i n g  word t  verwezen n a a r  schema 1 w a a r i n  ver -  

s c h i l l e n d e  e l e m e n t e n  van  h e t  c o n t r a c t  i n  hun samenhang worden 

weergegeven.  
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Schema 1 I n v u l l i n g  budget  p l a n  en b e h e e r p l a n  

Budgetplan 

(werkplan)  

P l a n n i n g  van 

a c t i v i t e i t e n  

Voorgenomen b e l e i d  : ------------------ 
- d o e l e i n d e n  

- a c t i v i t e i t e n  

- produkten/  

f u n c t i e s  

--A apparaat-) 

--+ t a a k s t e l l i n g  

i n :  

- j a a r  t 

- j a a r  t + l  

- j a a r  t +2 

- e t c e t e r a  

Middelen 

Budge t t en  

apparaa t su i tgaver r - - )  

- p e r s o n e e l  

- a a n s c h a f f i n g e n  

- h u i s v e s t i n g  

Beheerp lan  

(wat mag c~ moet) 

- Delega t i emode l  

minimaal- maximaal 

- De e l p l a n n e n  

x P e n O  

x  F 

x  A e n H  

- I n f o r m a t i e s y s t e e m  

met b e t r e k k i n g  tot: 

a p p a r a a t s u i t g a v e n  

F i n a n c i ë e l  , P e r s o n e e l  

M a t e r i e e l  



4.2 Totstandkoming e n  inhoud van h e t  budge tp lan  

Totstandkoming 

Het  budge tp lan  wordt o p g e s t e l d  i n  h e t  k a d e r  van de j a a r l i j k s e  

begrotingsvoorbereiding. Het hoofd van de z e l f b e h e r e n d e  d i e n s t  

( d e  bcdgethouder)  neemt h e t  i n i t i a t i e f  t o t  de con t rac tonderhan-  

d e l i n g e n  en s t e l t  een ontwerp-budgetplan op. D e  o v e r i g e  be t rok-  

ken  d e p a r t e m e n t a l e  d i e n s t e n  geven d a a r b i j  een a a n t a l  randvoor- 

waarden aan en  v e r l e n e n  o n d e r s t e u n i n g  . He t ontwerpplan word t 

v e r v o l g e n s  b i j  de  d i e n s t l e i d i n g  inged iend .  Op d i t  n iveau  v i n d t  

c o n f r o n t a t i e  p l a a t s  met de v o o r s t e l l e n  van a n d e r e  budgethouders  

e n  met de t o t a a l  besch ikbare  middelen.  Deze c o n f r o n t a t i e  h e e f t  

m e e s t a l  de  vorm van een c o n s t a n t  o v e r l e g  o v e r  de v o o r s t e l l e n ,  

w i j z i g i n g e n ,  nieuwe v o o r s t e l l e n  enzovoor t s :  h e t  zogenaamde "be- 

g r o t i n g s o v e r l e g "  . 

Na overeenstemming k r i j g t  h e t  ontwerpplan de s t a t u s  van een  

c o n c e p t p l a n  en wordt t e r  v a s t s t e l l i n g  voorgelegd aan de depar te -  

m e n t s l e i d i n g .  Ook h i e r  kan weer h e t  " b e g r o t i n g s o v e r l e g "  p l a a t s -  

v i n d e n .  Vervolgens  v i n d t  h e t  r e g u l i e r e  e x t e r n e  b e g r o t i n g s o v e r l e g  

met F i n a n c i ë n  p l a a t s .  U i t e i n d e l i j k  v i n d t  h e t  budge tp lan  z i j n  

n e e r s l a g  i n  de d e p a r t e m e n t a l e  b e g r o t i n g  en  v o l g t  de behandel ing 

d o o r  de Sta ten-Generaal .  Tot op h e t  l a a t s t e  o g e n b l i k  z i j n  b i j -  

s t e l l i n g e n  mogel i j k .  

Inhoud 

Het  budgetplan g e e f t  een i n t e g r a a l  o v e r z i c h t  van h e t  voorgenomen 

b e l e i d  en de benodigde middelen.  Het budget moet voldoen aan de 

vo lgende  e i s e n .  

a .  Het budgetplan bevat  een  p l a n n i n g  van a c t i v i t e i t e n ,  gebaseerd  

o  p  bele idsvoornemens . 
Het  bet rokken o r g a n i s a t i e - o n d e r d e e l  d o e t  opgave van de ge- 

p l a n d e  a c t i v i t e i t e n  en  de b e s c h i k b a a r  g e s t e l d e  middelen.  De 

a c t i v i t e i t e n  kunnen - a f h a n k e l i j k  van de aard  van de werk- 



CONTRACTMANAGEMENT B I J  EEN GEMEENTELIJKE INSTELLING 

De z e l f b e h e e r c o n c e p t i e  b i e d t  ook magel i jkheden voor 
v e r b e t e r i n g e n  i n  d e  b e d r i j f s v o e r i n g  b i j  gemeenten. Zo 
o n t p l o o i t  b i j v o o r b e e l d  de  gemeente D e l f t  i n i t i a t i e v e n  om 
t e  komen t o t  contractmanagement b i j  de  Gemeente l i jke  
S o c i a l e  D i e n s t  (GSD). Met een k l e i n s c h a l i g  exper iment  
worden t h a n s  d e  nodige e r v a r i n g  opgedaan: d e  a f d e l i n g  
I n t e r n e  Zaken f u n g e e r t  a l s  p r o e f t u i n .  De b a s i s  van h e t  
c o n t r a c t  b e s t a a t  u i t  een  k o s t e n v e r r e k e n s t a a t  e n  een  
p r e s t a t i e k o s t e n s t a a t  ( z i e  schema). Het p r o d u c t i e p r o c e s  
van  de GSD i s  d a a r t o e  i n g e d e e l d  n a a r  een  a a n t a l  f u n c t i e s .  
De a c t i v i t e i t e n  pe r  a f d e l i n g  z i j n  n a a r  deze f u n c t i e s  
v e r b i j z o n d e r d .  

Voor de u i t v o e r i n g s f u n c t i e s  ( a c t i v i t e i t e n  z i j n  homogeen, 
d e  ou tpu t  i d e n t i f i c e e r b a a r )  z i j n  i n  b e g i n s e l  ( v a r i a b e l e )  
o u t p u t b u d g e t t e n  ( p r o d u c t i e  x k o s t p r i j s )  moge l i jk .  B i  j 
e e n  voor h e t  volgende b u d g e t j a a r  hoger  t e  verwachten 
o u t p u t  z a l ,  i n d i e n  geen b u d g e t t a i r e  compensat ie  word t 
gevonden b i j  andere  aan o u t p u t  g e r e l a t e e r d e  a c t l v i t e i -  
t e n ,  e e n  h e r s c h i k k i n g  moeten p l a a t s v i n d e n  t u s s e n  de i n  
h e t  c o n t r a c t  opgenomen a c t i v i t e i t e n .  Op b a s i s  van nacal-  
c u l a t i e  aan h e t  e i n d e  van i e d e r e  budge tper iode  ( v e r s c h i l  
geraamde en g e r e a l i s e e r d e  k o s t e n s t a t e n )  kunnen problemen 
i n  de b e d r i j f s v o e r i n g  worden opgespoord.  

Bron: Bondsblad 6 f e b r u a r i  1985. 



zaamheden en  de  gekozen b u d g e t t e r i n g s v o r m  - i n  v e r s c h i l l e n d e  

t ermen worden besch reven .  

b. Het budge t  b e v a t  e e n  goede  v e r t a l i n g  van  d e  p l a n n i n g  n a a r  

m i d d e l e n  ( b i j v o o r b e e l d  door  midde l  van d e  k o s t e n p l a a t s e n m e -  

t h o d e ) .  

I n  h e t  c o n t r a c t  moet e e n  d u i d e l i j k e  r e l a t i e  worden g e l e g d  

t u s s e n  d e  g e p l a n d e  a c t i v i t e i t e n  e n  d e  i n  t e  z e t t e n  midde len :  

p e r s o n e e l ,  m a t e r i e e l  e n  h u i s v e s t i n g  ( d e  a p p a r a a t s u i t g a v e n ) ,  

d e r h a l v e  e e n  i n t e g r a a l  m i d d e l e n p l a n  w a a r i n  a l l e  p roduk t i emid -  

d e l e n  op  g e l d  worden gewaardee rd .  Op d e z e  w i j z e  kunnen i n  

v e e l  g e v a l l e n  de  k o s t e n  p e r  a c t i v i t e i t  z i c h t b a a r  worden ge- 

maakt e n  kan  a a n  d e  g e p l a n d e  a c t i v i t e i t e n  e e n  b u d g e t b e d r a g  

worden ve rbonden .  B i j  d e  o p s t e l l i n g  van  h e t  m i d d e l e n p l a n  

h o u d t  de  l i j n m a n a g e r  z i c h  aan  de  g e s t e l d e  r e g e l s  e n  randvoor-  

waa rden .  

c .  Het  b u d g e t p l a n  h e e f t  een  m e e r j a r i g  k a r a k t e r  met e e n  t i j d s h o -  

r i z o n  conform d e  meer j a r e n r a m i n g e n .  

Doorgaans  z a l  d e  t a a k s t e l l i n g  c .q .  d e  t e  l e v e r e n  o u t p u t  e e n  

m e e r j a r i g e  i n s p a n n i n g  v e r g e n .  Voor e e n  goede  p l a n n i n g  van  

werkzaamheden i s  h e t  nod ig  v e r d e r  k i j k e n  dan  h e t  l o p e n d e  

d i e n s t j a a r .  I n  d e  h u i d i g e  p r a k t i j k  komt d a t  b u d g e t t a i r  t o t  

u i t i n g  i n  h e t  s t e l s e l  van m e e r j a r e n r a m i n g e n  a l s  opgenomen i n  

d e  M i l j o e n e n n o t a .  Het b u d g e t p l a n  i s  a l s  e e n  " e e r s t e  j aa r -  

s c h i j f "  van  e e n  m e e r j a r i g  b e l e i d s p l a n  t e  beschouwen. De meer- 

j a r i g e  r a m i n ~ e n  hebben e c h t e r  geen  s t a t u s  v a n  v e r k r e g e n  r e c h t  

maar hebben meer e e n  i n d i c a t i e v e  b e t e k e n i s .  Daarom d i e n t  h e t  

c o n t r a c t  z e l f  t e  worden g e s p l i t s t  i n  twee  o n d e r d e l e n :  e e n  

r a a m c o n t r a c t  e n  h e t  b e g r o t i n g s c o n t r a c t .  Het r a a m c o n t r a c t  i s  

meer  j a r i g  e n  b e v a t  d e  t e  r e a l i s e r e n  t a a k s t e l l i n g  i n z a k e  h e t  

u i t  t e  v o e r e n  p r o j e c t  met d e  d a a r b i j  behorende  i n p u t s .  I n  h e t  

b e g r o t i n g s c o n t r a c t  worden d e  i n  h e t  b e g r o t i n g s j a a r  u i t  t e  



v o e r e n  d e e l p r o j e c t e n  a l s  o u t p u t  opgenomen a l s o o k  d e  door  d e  

w e r k g e v e r  g e a u t o r i s e e r d e  i n p u t s 1 ) .  

4 . 3  To t s t andkoming  e n  inhoud  van  h e t  b e h e e r p l a n  

T o t s t a n d k o m i n g  

Ook b i j  d e  v o o r b e r e i d i n g  van h e t  b e h e e r p l a n  neemt h e t  hoofd  v a n  

d e  z e l f b e h e r e n d e  d i e n s t  h e t  i n i t i a t i e f  t o t  d e  c o n t r a c t o n d e r h a n -  

d e l i n g e n .  I n  h e t  a f  t e  s l u i t e n  c o n t r a c t  worden n a a s t  de t a a k -  

s t e l l i n g  e n  v e r a n t w o o r d i n g  o v e r  d e  b e l e i d s -  e n  m i d d e l e n a s p e c t e n  

d e  a f  s p r a k e n  o v e r  b e h e e r t e c h n i s c h e  a s p e c t e n  t u s s e n  d e  li jnmana- 

g e r  er. d e  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  ( i . c .  d e  PIOFAH-direc t ies )  meege- 

nomen. Deze a f s p r a k e n  d i e n e n  door  de  D i r e c t e u r - G e n e r a a l  onder-  

s c h r e v e n  t e  worden. I n  p r i n c i p e  z i j n  de  b e h e e r a f  s p r a k e n  meer ja-  

r i g .  De v e r s c h i l l e n d e  b e h e e r a f s p r a k e n  tezamen vormen h e t  hoheer- 

p l a n  van de  z e l f b e h e r e n d e  d i r e c t i e .  D i t  b e h e e r p l a n  i s  p e r  d e f i -  

n i t i e  maatwerk.  I n  h e t  c o n t r a c t  d i e n e n  v e r d e r  "on t snapp ings" -  e n  

e v a l u a t i e c l a u s u l e s  opgenomen t e  worden o v e r  d e  b e h e e r a f s p r a k e n .  

I nhoud 

I n  h e t  b e h e e r p l a n  worden d e  v r i j h e i d s g r a d e n  van d e  z e l f b e h e r e n d e  

d i e n s t  v a s t g e l e g d .  Het  p l a n  b e s t a a t  u i  t v e r s c h i l l e n d e  onderde-  

l e n .  N o r m a l i t e r  b e t r e f t  h e t  e e n  P- e n  O-onderdeel ,  e e n  F-onder- 

d e e l  e n  e e n  A- en  H-onderdeel .  Een a p a r t e  p l a a t s  neemt d e  i n f o r -  

m a t i e v o o r z i e n i n g  i n  ( p a r .  4 . 4 ) .  

1 )  De s t a t u s  van  h e t  r a a m c o n t r a c t  i s  e v e n a l s  d a t  v a n  d e  meer j a -  
r e n r a m i n g e n  n i e t  d i e  van  e e n  v e r k r e g e n  r e c h t ,  maar  h e e f t  wel 
b e t e k e n i s .  S l e c h t s  i n  b i j z o n d e r e  oms tand igheden ,  n a m e l i j k  wan- 
n e e r  s p r a k e  i s  van w i j z i g i n g e n  i n  h e t  b e g r o t i n g s b e e l d  v a n  h e t  
R i j k  of  van  e e n  v e r s c h u i v i n g  i n  de  p r i o r i t e i t e n s t e l l i n g  a l s  
g e v o l g  waarvan t o t  b e z u i n i g i n g e n  wordt  b e s l o t e n ,  k a n  d a a r v a n  
worden afgeweken.  Ook h e t  a f s t o t e n  van t a k e n  kan g e v o l g e n  hebben 
v o o r  d i t  t y p e  m e e r j a r i g e  t o e z e g g i n g e n .  



Twee e l e m e n t e n  z i j n  s t e e d s  i n  h e t  b e h e e r p l a n  t e r u g  te v inden :  

- d e  ( b e h e e r - ) t a k e n ,  e n  

- d e  bevoegdheden (wa t  mag en  wat moe t ) .  

I n  h o o f d s t u k  3 i s  r e e d s  aangegeven welke t a k e n  e n  bevoegdheden 

g e d e l e g e e r d  kunnen worden b i j  maximale d e l e g a t i e .  

4.4 I n f o r m a t i e v o o r z i e n i n g  

4 .4 .1  Aleerneen 

De mate  van d e l e g a t i e  van  bevoegdheden h a n g t  i n  hoge mate  a f  

v a n  d e  w i j z e  waarop aan  d e l e g e r e n d e  i n s t a n t i e s  i n f o r m a t i e  wordt  

v e r s t r e k t .  De i n f o r m a t i e v e r s t r e k k i n g  i s  i n  d r i e  momenten t e  

o n d e r s c h e i d e n :  

1. d e  i n f o r m a t i e  voora f  i n  de vorm van h e t  budget-  e n  b e h e e r  

p l a n  t e n  behoeve  van de  b e s l u i t v o r m i n g  ( t o e w i j z i n g  b u d g e t ) ;  

2 .  d e  i n f o r m a t i e  t u s s e n t i j d s  t e n  behoeve van  de  p rocesbewak ing ;  

3 .  d e  i n f o r m a t i e  a c h t e r a f  t e n  behoeve van  r e k e n i n g  e n  v e r a n t -  

w o o r d i g i n g .  

Deze momenten vormen de  b a s i s  voor  de  i n r i c h t i n g  van  e e n  be- 

s t u u r l i j k  i n f o r m a t i e s y s t e e m .  De p l i c h t  t o t  i n f o r m a t i e v e r s t r e k -  

k i n g  w o r d t  e x p l i c i e t  v a s t g e l e g d  i n  h e t  c o n t r a c t .  

Voor d e  t u s s e n t i j d s e  i n f o r m a t i e v e r s t r e k k i n g  z a l  e e n  s p e c i f i e k  

e e n  z e e r  f l e x i b e l  sys teem moeten worden gebouwd, want :  

- managers  moeten  e r  mee om kunnen gaan ;  

- h e t  moet kunnen i n s p e l e n  op  u i t z o n d e r i n g s s i t u a t i e s ;  

- h e t  omvat zowel d e  f o r m e l e  a l s  d e  i n f o r m e l e  i n f o r m a t i e s t r o -  

men; 

- h e t  d i e n t  vo ldoende  g e d e t a i l l e e r d  t e  z i j n  om h e t  p r o c e s  t e  

kuniieri s t u r e n  e n  b i j s t u r e n ;  

- h e t  h e e f t  zowel e e n  i n t e r n e  werk ing  n a a r  d e  d i e n s t  z e l f  a l s  

e e n  e x t e r n e  werk ing  n a a r  de  d e l e g e r e n d e  i n s t a n t i e s .  



Bedoeld sys teem vormt een  samenbundeling van meerdere  sub- 

sys temen:  

- een  f i n a n c i e e l  i n f o r m a t i e s y s t e e m ,  

- een  p e r s o n e e l  i n f o r m a t i e s y s t e e m ,  

- een  m a t e r i e e l  i n f o r m a t i e s y s t e e m ,  e n  

- een b e l e i d s i n f o r m a t i e s y s t e e m .  

Deze subsys  temen l e v e r e n  de  e x t e r n e  i n f o r m a t i e v o o r z i e n i n g  voor  

d e  d e l e g e r e n d e  i n s t a n t i e .  De k w a l i t e i t  van de  e x t e r n e  informa- 

t i e v o o r z i e n i n g  s t a a t  of  v a l t  met h e t  b e s t a a n  van e e n  ge'lnte- 

g r e e r d  i n t e r n  i n f o r m a t i e s y s t e e m  binnen de  z e l f b e h e r e n d e  d i e n s t .  

D e  h u i d i g e  s t a n d  van de  on twikke l ing  i n  de  a u t o m a t i s e r i n g  g e e f t  

a a n  d a t  een , d e r g e l i j k  sys teem op d i r e c t i e n i v e a u  i n  hoge mate 

g e a u t o m a t i s e e r d  kan worden opgeze t .  

De e i s  van i n t e g r a t i e  van de  v e r s c h i l l e n d e  subsystemen t e n  

behoeve van de  e x t e r n e  i n f o r m a t i e v o o r z i e n i n g  l i j k t  gegeven de 

h u i d i g e  s t a n d  van de  a u t o m a t i s e r i n g  van de  d e p a r t e m e n t a l e  in-  

f o r m a l i e v o o r z i e n i n g  op k o r t e  t e r m i j n  nog n i e t  m o g e l i j k .  D i t  

b e t e k e n t  d a t  sommige subsystemen ( f i n a n c i e e l  e n  p e r s o n e e l )  

g e a u t o m a t i s e e r d  kunnen werken (R.C.C. e n  I . P . A . )  e n  d a t  a n d e r e  

sys temen ( m a t e r i e e l  en  b e l e i d )  op t r a d i t i o n e l e  w i j z e  opgeze t  

d i e n e n  t e  worden ( i n  c a s u  door middel van s c h r i f t e l i j k e  vas t -  

l e g g i n g  ) . 

U i t  de c o m b i n a t i e  van de v e r s c h i l l e n d e  i n f o r m a t i e s t r o m e n  ( i n -  

c l u s i e f  de  i n f o r m e l e  s t romen)  z a l  h e t  hogere  management de  

gegevens  moeten p u t t e n  d i e  n o o d z a k e l i j k  z i j n  voor  h e t  ( b i j - )  

s t u r e n  van de werkprocessen gedurende h e t  j a a r .  

4 . 4 . 2  K w a l i t e i t s e i s e n  t e n  a a n z i e n  van h e t  i n f o r m a t i e s y s t e e m  

De g a r a n t i e  van a d e q u a t e  formele  i n f o r m a t i e s t r o m e n  v e r g t  nadere  

a f s p r a k e n  met h e t  z e l f b e h e r e n d e  o r g a n i s a t i e - o n d e r d e e l .  D a a r t o e  

z i j n  een a a n t a l  algemene p r i n c i p e s  t e  f o r m u l e r e n .  



Administratieve organisatie 

Bij de afspraken over de administratieve organisatie van het 

interne informatiesysteem is aandacht nodig voor zowel tech- 

nische als inhoudelijke aspecten. 

Technische aspecten zijn ondermeer: 

- toegankelijkheid voor hogere eenheden c.q. koppeling aan 

hogere systemen; 

- actuele en gelijktijdige registratie van gegevens; 

- mogelijkheid tot he t leggen van dwarsverbanden; 

- systeemflexibiliteit; 

- goede bewaking van de procesgang; 

- betrouwbaarheid. 

Eisen van inhoudelijke aard zijn: 

- registratie van financiële, personele, materiële en beleids- 

gegevens; 

- relatering van de verschillende gegevensbestanden (kosten- 

verdeelstaat); 

- vertaalbaarheid van interne- naar externe informatie; 

- uniforme repistratie van kostensoorten. 

Aard en vorm van de externe informatiestroom 

Het betreft hier de soort informatie en het aggregatieniveau 

van de informatieverstrekking. Per subsysteem en per delegatie- 

niveau kan dat aggregatieniveau verschillen. 

Tijdsintervallen van de informatieverstrekkinq 

Twee momenten van de informatieverstrekking liggen vast: vooraf 

en achteraf. De tussentijdse informatieverstrekking kan vari- 

ëren van in het geheel niet tot dagelijks. Automatische infor- 

matieverstrekking kan aan iedere vraag hieromtrent tegemoet 

komen. De delegerende instanties zullen daarom uiterst terug- 

houdend moeten zijn met het vaststellen van de intervallen. 

Bi j meer traditionele vormen van informatieverstrekking ligt de 

beperking in de beschikbare capaciteit. 



4 .4 .3  S e l e c t i v i t e i t  

I n f o r m a t i e v o o r z i e n i n g  i s  k o s t b a a r .  Bi j h e t  o p z e t t e n  van een 

b e s t u i t r l i j k  i n f o r m a t i e s y s t e e m  z a l  daarom een  afweging gemaakt 

moeten worden t u s s e n  h e t  nut e n  de  k o s t e n  van de  in fo rmat iever -  

s t r e k k i n g .  V e l e  g r o t e  o r g a n i s a t i e s  gaan gehukc onder  een  t e v e e l  

a a n  i n f o r m a t i e  van een t e  l a a g  a g g r e g a t i e n i v e a u .  Teveel  midde- 

l e n  worden d a a r d o o r  opgeof fe rd  aan  wat i n  f e i t e  i n d i r e k t e  kos- 

t e n  z i j n .  De ge formulee rde  k w a l i t e i t s e i s e n  mogen n i e t  l e i d e n  

t o t  een nieuwe vorm van b u r e a u c r a t i e  i n  de  i n f o m a t i e v e r w e r -  

k i n g .  

De v e r l e i d i n g  t o t  informat ie-overmaat  z a l  g r o o t  z i j n  b i j  i e d e r e  

manager d i e  de  moderne e l e c t r o n i s c h e  gegevensverwerking t e r  

b e s c h i k k i n g  g e s t e l d  k r i  j a t .  K r i t i s c h  moet worden afgewogen, 

welke  i n f o r m a t i e  e s s e n t i e e l  i s  voor  de  v e r s c h i l l e n d e  h e s l u i t -  

vormingsprocessen .  De volgende u i t g a n g s p u n t e n  kunnen d a a r b i j  

t o t  s t e u n  z i j n :  

- i n f o r m a t i e  o v e r  p lann ing  e n  ve ran twoord ing  kan algemeen van 

a a r d  z i j n .  Het d i e n t  t e n  behoeve van b e s l u i t v o r m i n g  op hoofd- 

l i jnen;  

- p r c ~ e s b e w a k i n g  v e r e i s t  v e e l a l  g e d e t a i l l e e r d e  maar ook bondige  

i n f o r m a t  i e ;  

- d e l e g a t i e  van bevoegdheden b e t e k e n t  . een  z e k e r e  d i s t a n t i e  van 

d a g e l i j k s e  werkprocessen ("management by e x c e p t i o n " ) ;  

- i n f o r m e l e  i n f o r m a t i e  kan i n  u i t z o n d e r i n g s s i t u a t i e s  doors lag-  

gevend z i j n .  

4 .5  Over ige  c o n t r a c t a s p e c t e n  

U i t v o e r i n g  e n  e v a l u a t i e  van h e t  c o n t r a c t  

I n  de  u i t v o e r i n g s f a s e  h e e f t  de l i j n m a n a g e r  ru imte  om een zelf- 

s t a n d i g  b e l e i d  t e  voeren t e n  a a n z i e n  van de  i n  t e  z e t t e n  pro- 

d u k t i e m i d d e l e n .  De mate van z e l f s t a n d i g h e i d  wordt  bepaald  door 

d e  inhoud van h e t  budge tp lan  e n  h e t  b e h e e r s p l a n .  De D i r e c t e u r -  

G e n e r a a l  en  de  c e n t r a l e  eenheden en zonodig de  bovendepartemen- 



t a l e  i n s t a n t i e s  t r e d e n  n i e t  i n  deze  bevoegdheden t e n z i j  h e t  

c o n t r a c t  h i e r i n  v o o r z i e t .  I n d i e n  z i c h  omstandigheden voordoen 

d i e  i n  h e t  c o n t r a c t  n i e t  g e r e g e l d  z i j n ,  wordt e r  door de  l i j n -  

manager over legd  met de be t rokken  d e p a r t e m e n t a l e  eenheden om 

h e t  c o n t r a c t  op d i t  punt aan t e  v u l l e n .  

B i j  een  goed c o n t r a c t  z a l  d i t  t u s s e n t i j d s e  o v e r l e g  t o t  h e t  

u i t e r s t e  kunnen worden beperk t .  De l i j n m a n a g e r  d r a a g t  z o r g  voor  

e e n  r e g e l m a t i g e  i n f o r m a t i e v e r s t r e k k i n g  op de  w i j z e  z o a l s  over- 

eengekomen i n  h e t  c o n t r a c t .  

Na a f l o o p  van h e t  b u d g e t j a a r  d i e n t  de  l i j n m a n a g e r  e e n  v e r a n t -  

woording e n  e e n  reken ing  i n .  H i e r i n  wordt  g e r a p p o r t e e r d  o v e r  de  

mate  van r e a l i s a t i e  van de i n  h e t  budge tp lan  a f g e s p r o k e n  t aak-  

s t e l l i n g ,  o v e r  de i n g e z e t t e  middelen a lsmede o v e r  he t gevoerde  

beheer .  

De v e r s l a g l e g g i n g  maakt he t mogel i  j k  p e r i o d i e k  een  "comprehen- 

s i v e  a u d i t "  u i t  t e  voeren en j a a r l i j k s  een  v e r k l a r i n g  b i j  de 

s t ukken t e  geven. 

De Di rec teur -Generaa l  en  de be t rokken  c e n t r a l e  eenheden beoor- 

d e l e n  de ve ran twoord ingss tukken  e n  a d v i s e r e n  mede op b a s i s  van 

d e  v e r k l a r i n g  van de  A c c o u n t a n t s d i e n s t  aan de  d e p a r t e m e n t s l e i -  

d i n g  o v e r  de  t e  v e r l e n e n  décharge  t e n  a a n z i e n  van h e t  gevoerde  

b e l e i d  e n  b e h e e r ,  alsmede over  de v o o r t z e t t i n g  van h e t  con- 

t r a c t .  

S a n c t i e s  

I n  h e t  c o n t r a c t  d i e n t  g e r e g e l d  te  worden welke p o s i t i e v e  e n  

n e g a t i e v e  s a n c t i e s  verbonden z i j n  a a n  de w i j z e  van de u i t v o e -  

r i n g  van he t c o n t r a c t .  

Duur van h e t  c o n t r a c t  

I n  h e t  c o n t r a c t  d i e n e n  de c o n t r a c t p e r i o d e  e n  de  evaluatiemomen- 

t e n  g e r e g e l d  t e  worden. De c o n t r a c t p e r i o d e  z a l  i n  p r i n c i p e  één  

j a a r  be lopen ,  overeenkomend met h e t  b e g r o t i n g s j a a r .  



HOOFDSTUK 5 ZELFBEHEER I N  DE PRAKTIJK 

5.1 I n l e i d i n g  

I n  d i t  hoofds tuk  komen de volgende v ragen  aa-i ue o rde .  

Z e l f b e h e e r  invoeren ,  hoe doe j e  d a t :  s t ap-voor - s tap  o v e r  de h e l e  

l i n i e ,  p r o e f t u i n e n  i n s t e l l e n  b i j  bepaa lde  o r g a n i s a t i e - o n d e r d e l e n  

o f  een  " mix" van be ide  benader ingen? 

Hoe o r g a n i s e e r  j e  he t ?  

Wat i s  e r  nodig voor s u c c e s :  wat z i j n  de  s t r a t e g i s c h e  v o o r w a a r  

d en? 

Waar binnen de r i j k s d i e n s t  kunnen exper imenten met z e l f b e h e e r  

worden g e s t a r t ?  

Hoe z i e t  de  follow-up e r  i n  g r o t e  l i j n e n  u i t ?  

5.2 Hoe z e l f b e h e e r  i n  t e  voeren  

S tap-voor-s tap b e n a d e r i n g  

Z e l f b e h e e r  kan  g e l e i d e l i j k  over  een breed v l a k  i n  de  o r g a n i s a t i e  

worden ingevoerd v i a  een s tap-voor - s tap  benader ing .  Het i s  b i j  

d e z e  benader ing  van belang d a t  van meet af  aan een  eenduid ig  

d e l e g a t i e p a t r o o n  wordt ontwikkeld  ( z i e  hoofdstuk 3 ) .  I n  nauw 

verband hiermee s t a a t  een a s p e c t  d a t  onmisbaar i s  n a m e l i j k  de  

bewustdording.  

Verdere  s t a p p e n  d i e  kunnen worden g e z e t  - w a a r b i j  d e  doelmat ig-  

h e i d  van e l k e  s t a p  s t e e d s  moet worden afgewogen - z i j n :  

- h e t  overgaan  van een  overwegende k o s t e n s o o r t e n - a d m i n i s t r a t i e  

n a a r  een overwegende k o s t e n p l a a t s e n - a d m i n i c t r a t i e .  D a a r b i j  i s  

i n  e e r s t e  i n s t a n t i e  een k o s t e n p l a a t s  g e l i j k  t e  s t e l l e n  aan een 

o r g a n i s a t i e - e e n h e i d  , omdat voora l snog  a l l e e n  de l a a t s t e  a l s  

zodan ig  herkenbaar  i s .  Naarmate de k o s t e n p l a a t s e n  kunnen worden 

v e r f i j n d  of g e d e t a i l l e e r d  neemt de homogeni te i t  t o e  en  v a l l e n  

d e z e  b e t e r  samen met he t bedr i j f seconomische  b e g r i p  kosten- 

p l a a t s ;  



SIAP-VOOR-STAP BENADERING B I J  VERKEER EN WATERSTAAT 

B i j  h e t  M i n i s t e r i e  van Verkeer  en  W a t e r s t a a t  i s  e n i g e  
j a r e n  ge leden  een  begin  gemaakt met d e l e g a t i e  op e e n  
b reed  depar tementaa l  v l a k  van veran twoorde l i jkheden  e n  
bevoegdheden t e n  a a n z i e n  van h e t  i n t e r n e  beheer .  Tevens 
i s  een e e r s t e  s t a r t  gemaakt met d e l e g a t i e  i n  de s f e e r  
van de a p p a r a a t s k o s t e n  i n  ruime z i n  ( z i e  ook par .2 .3) .  
Op b a s i s  van een  e v a l u a t i e  van d e  z e l f b e h e e r a c h  t i g e  
manie r  van werken i s  b i j  R i j k s w a t e r s t a a t  met ingang van 
1985 de  d e l e g a t i e  van bevoegdheden t e n  a a n z i e n  van 
l aa t s tgenoemde  u i t g a v e n c a t e g o r i e  a a n z i e n l i j k  u i t g e -  
b r e i d .  
I n  de  p r a k t i j k  i s  de p rocedure  h i e r v a n  a ls  v o l g t .  Op 
b a s i s  van een  door de d i e n s t  i n  t e  d i e n e n  werkplan wordt 
h e t  budget v a s t g e s t e l d .  D i t  werkplan g e e f t  i n  kwal i t a -  
t i e v e  e n  k w a n t i t a t i e v e  z i n  aan  om welke werkzaamheden 
h e t  g a a t  e n  welke k o s t e n  hiermee z i j n  gemoeid. Door de 
d i e n s t  wordt p e r i o d i e k  e n  ook na a f l o o p  van h e t  d i e n s t -  
j a a r  verantwoording a f g e l e g d ,  w a a r b i j  de verantwoor- 
d i n g s r a p p o r r a g e  wordt g e c o n f r o n t e e r d  met h e t  budget.  
De onderwerpen b i j  de  R i j k s w a t e r s t a a t  waar de z e l f b e -  
heerconcep t  i e  word t t o e g e p a s t  z i j n  onder  meer de k l e i n e  
v e r b e t e r i n g s w e r k e n  a l s  h e t  j a a r l i j k s  en  h e t  n i e t - j a a r  
l i j k s  t e rugkerend  onderhoud i n  de  s f e e r  van de n a t t e  e n  
d e  d roge  w a t e r s t a a t .  Ook b i j  a n d e r e  d i e n s t e n  van Verkeer  
e n  W a t e r s t a a t  wordt t h a n s  b e z i e n  i n  h o e v e r r e  h e t  moge- 
l i j k  i s  de mandater ing o p  k o r t e  t e r m i j n  g e s t a l t e  t e  
geven. 



- h e t  overgaan van k o s t e n s o o r t e n b u d g e t t e n  n a a r  k o s t e n p l a a t s e n -  

b u d g e t t e n ,  i n  l i j n  met de  v o r i g e  s t a p ;  

- h e t  s p l i t s e n  van een k o s t e n p l a a t s b u d g e t  n a a r :  

. k o s t e n s o o r t e n ( g r o e p e n )  b u d g e t t e n ,  

. v a s t e  k o s t e d v a r i a b e l e  kos ten-budge t t en ,  

. d i r e k t e  k o s t e d i n d i r e k t e  kosten-budget te i . ,  

e b e d r i j f s e c o n o m i s c h e  k o s t e n b u d g e t t e n  - managersbudget ten .  De 

e e r s t e  b e v a t t e n  zowel b e f n v l o e d b a r e  a ls  n i e t  b e l n v l o e d b a r e  

b u d g e t t e n ,  d e  tweede a l l e e n  be fnv loedbare  b u d g e t t e n .  A l s  de  

k o e t p r i j s  n i e t  e s s e n t i e e l  i s ,  kan worden v o l s t a a n  m e t  mana- 

g e r s b u d g e t t e n ;  

- h e t  v e r r i c h t e n  van t aakve ld -  of a c t i v l t e i t e n a n a l y s e ;  

- h e t  o p s t e l l e n  van t a a k v e l d b u d g e t t e n  (programma-begroting);  

- h e t  zo m o g e l i j k  k w a n t i f i c e r e n  van d e  o u t p u t  ( d o o r  middel  van 

h e t  invoeren  van o p e r a t i o n e l e  s t a t i s t i e k e n ,  t i j d s c h r i j v e n  e .d . )  

e n  h e t  v a s t s t e l l e n  van volumecomponenten; 

- h e t  zo m o g e l i j k  b e p a l e n  van i n t e g r a l e  of  p a r t i ë l e  kostp;  i jzen .  

Hiermee wordt  de p r i j scomponen t  bepaa ld .  Wanneer de v o r i g e  

s t a p p e n  e n  de onderhav ige  z i j n  g e z e t  i s  h e t  m g e l i j k  t o t  out- 

p u t - b u d g e t t e r i n g  t e  komen; 

- na h e t  aanb ieden  van een o p l e i d i n g s p a k k e t  e n  h e t  zo nodig  u i t -  

v o e r e n  van r e o r g a n i s a t i e s  invoeren  van z e l f b e h e e r  met een toe- 

nemende graad van bevoegdheden. 

B i j  de  s t ap -voor - s t ap  benader ing  (maar ook b i j  de  p r o e f t u i n e n )  

kunnen zowel a c t i v i t e i t e n  i n  de  s f e e r  van de a p p a r a a t s k o s t e n  i n  

e n g e r e  z i n  a l s  van de a p p a r a a t s k o s t e n  d i e  t e v e n s  programma-uitga- 

v e n  z i j n  ( z i e  par .2 .3)  worden gede legeerd  (gemandateerd)  v a n u i t  

d e  c e n t r a l e  PIOFAH-functies. Het tempo waar in  e n  de mate van 

s p r e i d i n g  o v e r  een d e p a r t e m e n t a l e  o r g a n i s a t i e  wordt  afges temd op 

d e  f e i t e l i j k e  s i t u a t i e .  Het voordee l  h i e r v a n  i s  d a t  e n e r z i j d s  op 

e e n  breed f r o n t  b innen de  d e p a r t e m e n t a l e  o r g a n i s a t i e  i n  de  prak- 

t i j k  k e n n i s  wordt  gemaakt met z e l f b e h e e r  e n  de  d a a r a a n  verbonden 

l u s t e n  e n  l a s t e n ,  t e r w i j l  a n d e r z i j d s  een manda te r ingspakke t  kan 

worden ontwikkeld  d a t  t o e g e s p i t s t  i s  op de  k a r a k t e r i s t i e k  van de 

b e t r o k k e n  d i e n s t e n .  



Proef  t u i n b e n a d e r i n g  

Wanneer een depar tement  h e t  belang van en  de mogel i jkheden voor 

exper imenten met zo v o l l e d i g  moge l i jk  z e l f b e h e e r  b i j  o r g a n i s a t i e -  

o n d e r d e l e n  aanwezig a c h t ,  mag deze kans  n i e t  worden gemist  en  

v e r d i e n t  h e t  a a n b e v e l i n g  één  of meer p r o e f t u i n e n  i n  te  s t e l l e n .  

Op b a s i s  van een d u i d e l i j k  d e l e g a t i e p a t r o o n  i n  combina t i e  m e t  een  

a a n t a l  s t a p p e n  u i t  h e t  s tap-voor-s tap schema wordt  a a n  de  proef-  

tu inmanager  zovee l  moge l i jk  t aken  e n  bevoegdheden m e t  be t rekk ing  

t o t  de  PIOFAH-functies toegekend (wat mag) binnen t e  s t e l l e n  

randvoorwaarden (wat  moet) .  

I n  e l k  g e v a l  moet e r  na de keuze van de p r o e f t u i n  een  inventa-  

r i s a t i e  en  r e g i s t r a t i e  van a c t i v i t e i t e n ,  t a a k v e l d e n  e n  g e l d s t r o -  

men p l a a t s v i n d e n ,  w a a r b i j  een r e g i s t r a t i e  e v e n t u e e l  moet worden 

opgeze t  of aangepas t .  I n  h e t  c o n t r a c t  d a t  wordt g e s l o t e n  wordt de  

graad van bevoegdheden ( p r o c u r a t i e )  v a s t g e l e g d .  

Waar p r o e f t u i n e n  b o t s e n  op bes taande  w e t -  en  r e g e l g e v i n g  z u l l e n  

v o o r u i t l o p e n d  op w i j z i g i n g e n  d a a r i n  b i l a t e r a l e  a f  s p r a k e n  gemaakt 

moeten worden n e t  de  be t rokken  bovendepar tementale  i n s t a n t i e s .  

Gecombineerde b e n a d e r i n g  

B i j  een gecombineerde benader ing wordt gekozen voor e n e r z i j d s  een 

s tap-  voor - s tap  benader ing  op sommige p l a a t s e n  of over  de h e l e  

l i n i e  i n  h e t  depar tement  ( b i j v o o r b e e l d  d e l e g a t i e  van a l l e r e e r s t  

d e  f inanc iee l -economische  f u n c t i e )  en  a n d e r z i j d s  t e g e l i j k e r t i j d  

voor  de i n s t e l l i n g  van e n k e l e  p r o e f t u i n e n  waar in  een  v e e l  verder-  

gaande d e l e g a t i e  - l i e f s t  zo i n t e g r a a l  moge l i jk  - a l s  exper iment  

wordt  doorgevoerd.  Het voordee l  van deze gecombineerde benade- 

r i n g  i s ,  d a t  andere  d e l e n  van de d e p a r t e m e n t a l e  o r g a n i s a t i e  z i c h  

minder  t e g e n  h e t  vernieuwende d e e l  ( d e  p r o e f t u i n e n )  z u l l e n  a f z e t -  

t e n .  Z e l f b e h e e r  kan a l d u s  een wenkend p e r s p e c t i e f  z i j n .  Boven- 

d i e n  maakt een s t a p v o o r - s t a p  benader ing  o v e r  de h e l e  b r e e d t e  

gecombineerd met p r o e f t u i n e n  de onomkeerbaarheid van h e t  veran- 

d e r i n g s p r o c e s  w a a r s c h i j n l i j k e r ,  t e r w i j l  e r  voldoende t i j d  i s  voor 

d e  l e i d i n g  om de vernieuwing door t e  voeren.  

Het  b e s t e  i s  dus n i e t  bf bf maar en  en.  



5.3 Hoe z e l f b e h e e r  te  o r g a n i s e r e n  

I n v o e r i n g s p l a n  

W i l  z e l f b e h e e r  s l a g e n  dan moet e r  pe r  d e p a r t e m e r t  een  goed door- 

d a c h t  en voorbere id  i n v o e r i n s p l a n  komen. Dc w l g e n d e  f a s e n  z i j n  

d a a r b i j  n o o d z a k e l i j k :  

- bewustwording,  

- belang ( - s t e l l i n g ) ,  

- b e o o r d e l i n g  en  afweging,  

- proef  neming, 

- aanvaard i n g .  

P a s  a l s  deze  f a s e n  z i j n  door lopen i s  b r e d e r e  u i t v o e r i n g  a n d e r s  

d a n  doar  proefnemingen aan  de o rde .  

Aan bewustwording kan  n i e t  genoeg aandacht  worden b e s t e e d ,  of men 

nu  voor  s tap-voor-s tap of voor p r o e f t u i n e n  of voor  een  com5ina t i e  

k i e s t .  Z e l f b e h e e r  r a a k t  de a m b t e l i j k e  c u l t u u r .  Het p roces  voor  

bewustwording kan  b i j v o o r b e e l d  i n  gang worden g e 7 e t  door de  l i j n -  

manager bekend t e  maken met de kos ten  van z i j n  d i e n s t .  

A l s  de  e e r s t e  f a s e n  z i j n  door lopen kunnen p r o e f t u i n e n  worden 

i n g e s t e l d .  Deze l e i d e n  weer t o t  v e r d e r e  aanvaard ing  e n  dus t o t  

b r e d e r e  t o e p a s s i n g .  

I n v o e r i n g s o r g a n i s a t i e  

Het  v e r d i e n t  de voorkeur i n v o e r i n g  van z e l f b e h e e r  i n  p ro jec tvonn  

o p  t e  z e t t e n .  De betrokkenen z i j n  a fkomst ig  van: 

- h e t  d e p a r t e m e n t a l e  l e id inggevende  centrum,  

- de  c e n t r a l e  en d e c e n t r a l e  PIOFAH-afdelingen, 

- h e t  bet rokken d i e n s t o n d e r d e e l  ( d e  l i j n m a n a g e r ) ,  

- d e  d iens tcommiss ie .  



SPELEN IS  LEREN 

De d i r e c t i e  O v e r h e i d s o r g a n i s a t i e  en  Automat i se r ing  van 
h e t  M i n i s t e r i e  van Binnenlandse  Zaken h e e f t  ter o n d e r  
s t e u n i n g  van de ve rander ingsprocessen  d i e  i n  de  r i j k s -  
d i e n s t  onder  de  noemer z e l f b e h e e r  p l a a t s v i n d e n  i n  samen- 
werking met de TH Twente een  s i m u l a t i e s p e l  "Beheersdele- 
g a t i e  en t a a k s t e l l i n g "  ontwikkeld .  Doel van de s i m u l a t i e  
i s  de  l i jnmanager  e n  a n d e r e  b i j  h e t  beheer  bet rokkenen 
e r v a r i n g  t e  l a t e n  opdoen met de i n v o e r i n g  van z e l f b e h e e r  
door  naboots ing  van de  werkomstandigheden b i j  gede le -  
geerd  beheer .  
Wat g e b e u r t  e r  t i j d e n s  de  i n v o e r i n g ,  welke weers tanden ,  
mogel i jkheden en  beperkingen doen z i c h  voor ,  w i e  h e e f t  
e r  baa t  b i j  en wie n i e t .  L e r i n g  opdoen i n  een  " labora to -  
r iumse t t  ing"  l e i d  t w e l l i c h t  t o t  minder r i s i c o m i  jdend 
gedrag  i n  de w e r k e l i j k h e i d .  Na a f r o n d i n g  van de t e s t f a s e  
z a l  b innenkor t  b e s l o t e n  worden t o t  m o g e l i j k  b rede  i n t r o -  
d u c t i e  van h e t  s i m u l a t i e s p e l  i n  de  o v e r h e i d s o r g a n i s a -  
t i e .  



Ten behoeve  van  de  d a g e l i j k s e  gang v a n  zaken  kan  er e e n  k l e i n e r e  

g r o e p  z i j n  d i e  b i j v o o r b e e l d  a l s  s e r v i c e t e a m  v r a g e n  bean twoord t  e n  

p rob lemen  h e l p t  o p l o s s e n .  Zo'n s e r v i c e t e a m  word t  b i j  voorkeur  

s a m e n g e s t e l d  u i  t d e  c e n t r a l e  e n  d e c e n t r a l e  PIOFAH-afdelingen e n  

h e t  b e t r o k k e n  d i e n s t o n d e r d e e l .  

5.4 Succesvoorwaarden  v o o r  z e l f b e h e e r  

D u i d e l i j k e  r o l v e r d e l i n g  i n  d e  h i ë r a r c h i e  

B i j  z e l f b e h e e r  o n t s t a a t  e e n  a n d e r  b e s t u r i n g s m o d e l  boven e n  i n  h e t  

d e p a r t e m e n  t ,  me t he  t c o n t r a c t  a l s  " t001 of management". Bovende- 

p a r t e m e n t a l e  i n s t a n t i e s  bepe rken  z i c h  i n  hun s t u r i n g  e n  b e h e e r  

s i n g  e n  t o e t s i n g  t o t  he  t h o o g s t e  a g g r e g a t i e n i v e a u ,  d  .w .z .  h e t  

d e p a r t e m e n t a l e  b u d g e t .  C e n t r a l e  d i r e c t i e s  b i j  d e p a r t e m e n t e n  z i e n  

hun r c l  v e r s c h u t  ven  van i n h o u d e l  i j k e  be t r o k k e n h e i d  i n  d e  u i  tvoe-  

r i n g  d o o r  d i e n s t o n d e r d e l e n  van b e h e e r s t a k e n  n a a r  b e t r o k k e r h - i d  i n  

b u d g e t t e n  b e p a l e n ,  e n  c o n t r o l e  a c h t e r a f  op p r e s t a t i e s  e n  bes t e -  

d i n g  v a n  midde len .  

Een voorwaarde  van s u c c e s  i s  dan ook e e n  d u i d e l i j k e  r o l v e r d e l i n g  

t u s s e n  d e  b o v e n d e p a r t e m e n t a l e  i n s t a n t i e ,  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g ,  

l e i d i n g  van d e p a r t e m e n t s o n d e r d e l e n ,  l i j n m a n a g e r s ,  c e n t r a l e  d i r e c -  

t i e s  (PIOFAH) e n  e v e n t u e l e  PIOFAH-eenheden b i n n e n  depa r t emen t son-  

d e r d e l e n .  De f e i t e l i j k e  r o l v e r d e l i n g  i s  i n  e l k  d e p a r t e m e n t  an- 

d e r s .  D u i d e l  i j k h e i d  d a a r o v e r  word t v e r k r e g e n  door  v a s t  t e  l e g g e n  

i n  d e  c o n t r a c t e n  wat t o t  he  t b o v e n d e p a r t e m e n t a l e  b e l e i d  b e h o o r t  

e n  wat v e r v o l g e n s  b innen  h e t  d e p a r t e m e n t  a a n  r e g e l g e v i n g ,  be- 

l e i d s k a d e r s  e n  aanwi j z i n g s m o g e l i  jkheden z a l  v i g e r e n  ( w a t  mag e n  

wa t  moe t ,  m a n d a t e r i n g  e t c . ) .  

B e r e i d h e i d ,  ( z e l f - ) v e r t r o u w e n  e n  d e s k u n d i g h e i d  

Z e l f b e n e e r  v e r g t  van h e t  h o g e r e  management b e r e i d h e i d  t a k e n  e n  

bevoegdheden en  daarmee ook macht a a n  l i j n m a n a g e r s  a f  t e  s t a a n .  

Evenzo moeten de l i j n m a n a g e r s  b e r e i d  z i j n  nieuwe t a k e n  op  z i c h  te 

nemen. Het i s  dus  een  k w e s t i e  van v e r t r o u w e n  van de l e i d i n g  e n  
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- verlof 

- dienstreiaen 

d i &  

gratificatie 

schriftelijk 



z e l f v e r t r o u w e n  van de  l i j n m a n a g e r .  U i  t e r a a r d  hangt  d i  t samen me t 

d e  k e n n i s  en  vaa rd igheden  van de  z e l f b e h e r e n d e  l i j n m a n a g e r  e n  van 

d i e n s  n a a s t e  medewerkers. Meer dan i n  h e t  v e r l e d e n  z a l  ook een 

h o e v e e l h e i d  deskund ighe id  met b e t r e k k i n g  t o t  de  b e h e e r f u n c t i e s  

v e r e i s t  z i j n .  B i j  de  s e l e c t i e  van managers d i e n t  h ie rmee  reken ing  

t e  worden gehouden. I n  b e s t a a n d e  s i t u a t i e s  kan ~ p l e i d i n g  e n  bege- 

l e i d i n g  g u n s t i g e ( r )  voorwaarden scheppen.  Doc, een stap-voor-stap 

b e n a d e r i n g  kan he t ve r t rouwen  e n  he t z e l f v e r t r o u w e n  de  gelegen- 

h e i d  k r i j g e n  t e  g r o e i e n .  "Las t  but no t  l e a s t " :  e l k  van de  be t rok-  

kenen  maar met name de  l i j n m a n a g e r  mag n e t  a l s  i n  h e t  b e d r i j f s l e -  

ven  een k e e r  f o u t e n  maken. Van f o u t e n  leert men. 

I n c e n t i v e s  

H e t  s u c c e s  van z e l f b e h e e r  hang t  a f  van de  mate waar in  p o s i t i e v e  

e n  n e g a t i e v e  " i n c e n t i v e s "  ( p r i k k e l s )  e f f e c t i e f  worden g e h a n t e e r d .  

De p r i m a i r e  w e r k m o t i v a t i e  b i j  z e l f b e h e e r  l i g t  a l s  e e r d e r  opge- 

merkt  (pa r .2 .5 )  i n  een zo z o r g v u l d i g  m o g e l i j k e  n a l e v i n g  van h e t  

overeengekomen c o n t r a c t .  Een d e r g e l i j k e  i n t r i n s i e k e  p r i k k e l  werk t  

e c h t e r  a l l e e n  goed a l s  aan de  verantwoording aan h e t  e i n d e  van de 

c o n t r a c t p e r i o d e  d a a d w e r k e l i j k e  s a n c t i e s  i n  de  p e r s o n e l e  s f e e r  

worden gekoppeld .  Waarder ing e n  be lon ing  n a a r  p r e s t a t i e  d e r h a l v e ,  

e n  n i e t  a l l e e n  i n  p o s i t i e v e  z i n  maar .ook i n  n e g a t i e v e ,  c o r r i g e -  

r e n d e  z i n .  Daarvoor z i j n  mogel i jkheden t e  o v e r .  Ui tgangspun t  i s  

w e l ,  d a t  men n i e t  e x t r a  behoef t  t e  worden beloond voor  normaal ,  

d u s  goed f u n c t i o n e r e n .  

A l  doende l e e r t  men 

I n  h e t  voorafgaande is  v o o r a l  ingegaan op de  i n h o u d e l i j k e  k a n t  

van de  i n v o e r i n g .  A l l e s  l i j k t  z i c h  l a n g s  r e c h t e  l i j n e n  l i j k t  t e  

kunnen v o l t r e k k e n .  I n  de  p r a k t i j k  v e r l o p e n  d e r g e l i j k e  p r o c e s s e n  

v e e l  g r i l l i g e r  z o a l s  r e e d s  b i j  e e r s t e  proefnemingen i n  r i j k s -  

d i e n s t  i s  gebleken.  Bzwustwording e n  toegenomen i n z i c h t  kunnen 

t e l k e n s  t o t  nieuwe impulsen l e i d e n .  Er o n t s t a a t  een  s o o r t  " l e a r -  

n i n g  b i j  doing" w a a r u i t  b l i j k t  wat kan en wat n i e t  kan.  D a a r b i j  

s p e e l t  een v e e l h e i d  van f a c t o r e n  een r o l .  Deze maken h e t  z e l f b e -  

heer-"blauwdrukmodel" meer t o t  een " legpuzzelmodel" .  



5.5 Waar expe r imen t . e r en  met z e l f b e h e e r  

I n t e n t i e v e r k l a r i n g  v a n  d e  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  

Op u i t n o d i g i n g  van  d e  v o o r z i t t e r  v a n  d e  werkgroep hebben d e  

s e c r e t a r i s s e n - g e n e r a a l  van  d e  d e p a r t e m e n t e n  z i c h  u i t g e s p r o k e n  

o v e r  d e  i n t e n t i e s  d i e  er b innen  hun d e p a r t e m e n t  b e s t a a n  t o t  h e t  

doen  van  p roe fnemingen  met z e l f b e h e e r  ( v o o r z i t t e r s b r i e f  a l s  

b i j l a g e  111 opgenomen). Het b e e l d  d a t  u i t  d e  s c h r i f t e l i j k e  reac-  

t i e s  n a a r  v o r e n  komt i s  vee lzeggend :  e e n  a a n t a l  d e p a r t e m e n t e n  

h e e f t  h e t  voornemen op r e d e l i j k  k o r t e  t e r m i j n  é é n  of meer p roe f -  

t u i n e n  i n  t e  r i c h t e n .  Twee d e p a r t e m e n t e n  (VROM e n  WVC) z i j n  

z e l f  s a l  g e s t a r t  met p roe f  p r o  j e c t e n ,  e n k e l e  a n d e r e  hebben z e l f -  

b e h e e r a c h t i g e  o n t w i k k e l i n g e n  v i a  e e n  s t a p - v o o r - s t a p  b e n a d e r i n g  

i n  gang g e z e t  (BIZA, O & W ,  V & W ) .  E n k e l e  d e p a r t e m e n t e n  w i l l e n  

eerst  d e  s t a n d p u n t b e p a l i n g  van  h e t  k a b i n e t  o v e r  de  r a p p o r t a g e  

v a n  de  werkgroep a f w a c h t e n .  

O n d e r s t a a n d  o v e r z i c h t  g e e f t  e e n  o v e r z i c h t  v a n  d e  o r g a n i s a t i e -  

o n d e r d e l e n  d i e  v o l g e n s  opgaaf a l s  p r o e f t u i n  zouden kunnen s t a r -  

t e n .  De aanmeld ingen  l a t e n  s p r e i d i n g  z i e n  o v e r  d e  v e r s c h i l l e n d e  

s o o r t e n  d i e n s t o n d e r d e l e n .  Naas t  u i t v o e r e n d e  d i e n s t e n  z i j n  

b e l e i d s d i r e c t  ies aangemeld .  

De p r o e f t u i n e n  z i j n :  

H o o f d a f d e l i n g  V e r t a l i n g e n  (BuZa) 

D i r e c t i e  B e g r o t i n g s z a k e n  ( F i n . )  

R i j k s m u n t  ( F i n . )  

Eiin o f  e n k e l e  I n s p e c t i e s  van  d e  B e l a s t i n g d i e n s t  ( F i n . )  

S t a a t s b o s b e h e e r  ( d i e n s t o n d e r d e e l  T e r r e i n b e h e e r )  (L&V) 

D i r e c t o r a a t - G e n e r a a l  v o o r  d e  A r b e i d s v o o r z i e n i n g  (SZW) 

L o o n t e c h n i s c h e  D i e n s t  (SZW) 

R i j k s i n s t i t u u t  v o o r  de  Vo lksgezondhe id  e n  M i l i e u h y g i ë n e  (WVC) 

R i j k s a k a d e m i e  van Bee ldende  Kunsten  t e  Amsterdam (WVC) 

D i r e c t  i e  Lucht  (VROM) 

H o o f d a f d e l i n g  T n d i v i d u e l e  H u u r s u b s i d i e  (VROM) 



P r o e f  o p  d e  som 

De p r o e f t u i n e n  z i j n  er  n i e t  a l l e e n  voor  h e t  l o u t e r  opdoen van  

p r a k t i j k e r v a r i n g  met z e l f b e h e e r .  Z i j  d i e n e n  n a d r u k k e l i j k  ook 

v o o r  he  t t o e t s e n  van d e  b e d r i  j f s v o e r i n g s c o n c e p t  i e  op  z ' n  prak- 

t i s c h e  waarde .  P a s  o p  b a s i s  v a n  d u i d e l i j k :  r e s t r e s u l t a t e n  kan  

worden b e s l o t e n  o v e r  b r e d e  i n v o e r i n g  van  z e l f b e h e e r  b i n n e n  de  

R i j k s d i e n s t  e n  o v e r  d e f i n i t i e v e  w i j z i g i n g  i n  wet- e n  r e g e l g e v i n g  

i n  verband met z e l f b e h e e r .  

Met h e t  oog o p  d e  n o o d z a k e l i j k e  e v a l u a t i e  v a n  d e  p r o e f t u i n e n  

maar ook o p  g rond  van  randvoorwaarden v a n u i t  c e n t r a l e  beheer-  

s i n g s o p t i e k  d i e n e n  d e z e  t e  vo ldoen  a a n  d e  a a n t a l  bas i svoorwaar -  

d  e n  : 

a .  b e h a l v e  u i t v o e r e n d e  d i e n s t e n  d i e n e n  ook d e p a r t e m e n t a l e  a fde-  

l i n g e n  waa ronde r  b e l e i d s -  en  s t a f a f d e l i n g e n  a l s  p r o e f  t u i n  t e  

worden b e t r o k k e n  i n  d e  "p roe f  o p  d e  som"; 

b .  t e n  a a n z i e n  van  h e t  v i g e r e n d e  b e h e e r  d i e n t  s p r a k e  t e  z i j n  van  

e e n  gezonde  u i t g a n g s s i  t u a t i e :  e e r s t  goed b e h e e r ,  d a n  z e l f b e -  

h e e r ;  

c .  e e n  a d e q u a a t  i n f o r m a t i e s y s t e e m  d i e n t  aanwezig  t e  z i j n ;  

d .  e e n  b u d g e t f o r m a t i e  d i e n t  voora f  t e  worden v a s t g e s t e l d  e n  

go*dgekeurd:  

e .  v o o r a f  moet d u i d e l i j k  z i j n  wat men i n  de  p r o e f t u i n e n  p r e c i e s  

g a a t  doen.  

I n  h o o f d s t u k  3 i s  e e n  " e i n d p l a a t j e "  g e s c h e t s t  v a n  z e l f b e h e e r  i n  

d e  meest v e r g a a n d e  vorm, w a a r b i j :  

- a l l e  b e h e e r f u n c t i e s  z o  v e r  m o g e l i j k  (maximaal )  z i j n  gede le -  

g e e r d  n a a r  h e t  li jnmanagement , e n  

- z e l f b e h e e r  o v e r  e e n  b reed  v l a k  b i n n e n  h e t  d e p a r t e m e n t  i s  inge-  

v o e r d  ( h i ë r a r c h i s c h  opgebouwde b u d g e t t e n ,  é é n  d e p a r t e m e n t a a l  

a r t i k e l  p e r s o n e e l  e n  é é n  a r t i k e l  m a t e r i e e l  e . d . ) .  

U i t g a a n d e  van e e n  d e r g e l i j k e  e i n d s i t u a t i e  z i j n  d e  v r i j h e i d s g r a -  

d e n  n a d e r  u i t g e l i j n d  e n  h e t  s t u r i n g s -  e n  b e h e e r s i n g s k a d e r  inge-  

v u l d .  Bi  j d e  p r o e f t u i n e n  ( e n  ook b i j  d e  s t a p - v o o r - s t a p  benade- 

r i n g )  z a l  e c h t e r  nog n i e t  van e e n  d e p a r t e m e n t a a l  e i n d p l a a t j e  



s p r a k e  z i j n .  D i t  b e t e k e n t  d a t  de  b e t r o k k e n h e i d  v a n  m e t  name h e t  

b o v e n d e p a r t e m e n t a l e  n i v e a u  b i  j p r o e f d r a a i e n d e  z e 1  f b e h e r e n d e  

d i e n s t o n d e r d e l e n  m o g e l i j k  wat s t e r k e r  z a l  z i j n .  B i j  d e  p r o e f -  

t u i n e n  z a l  met name ook h e t  a g g r e g a t i e n i v e a u  e n  d e  f r e q u e n t i e  

van  de  i n f o r m a t i e v e r s t r e k k i n g  t e n  behoeve van  s t u r i n g  e n  t o e t -  

s i n g  knoeten worden b e p r o e f d .  

5.6 Follow-up 

Naar d e  mening van  d e  werkgroep z u l l e n  op k o r t e  t e r m i j n  op  de  

v o l g e n d e  p u n t e n  b e s l i s s i n g e n  genomen moeten worden: 

1 )  s t a r t  van  e e n  a a n t a l  p r o e f t u i n e n  z e l f b e h e e r  met e e n  goede 

s p r e i d i n g  o v e r  d e  v e r s c h i l l e n d e  s o o r t e n  d i e n s t e n ,  

2 )  o r g a n i s a t i e  van  d e  fo l low-up t e n e i n d e  d e  o n t w i k k e l i n g e n  

t e  kunnen s t u r e n ,  b e g e l e i d e n  e n  e v a l u e r e n ,  

3 )  t i j d s p a d  van  de  fo l low-up c .q .  i n v o e r i n g ,  

4 )  e v a l u a t i e  van  d e  p r o e f t u i n e n .  

Met b e t r e k k i n g  t o t  i n  h e t  b i j z o n d e r  de  o r g a n i s a t i e  van d e  f o l -  

low-up en  de  e v a l u a t i e  kan g e d a c h t  worden a a n  h e t  vo lgende .  

B e l a n g r i j k  e l e m e n t  i n  de  fo l low-up i s  d a t  v o o r a f  met  d e  d e p a r t e -  

m e n t a l e  i n s t a n t i e s  a f s p r a k e n  worden gemaakt .  T i j d e n s  de u i t v o e -  

r i n g  kan  e r  e e n  z e k e r e  b e g e l e i d i n g  e n  s e r v i c e - v e r l e n i n g  a a n  de  

d e p a r t e m e n t e n  p l a a t s v i n d e n  v a n u i t  een  c e n t r a a l  p u n t ,  e c h t e r  

z o n d e r  e e n  zware  o r g a n i s a t o r i s c h e  ( " k e r s t b o o m " - ) c o n s t r u c t i e .  

I n v o e r i n g  van  z e l f b e h e e r  e n  i n  h e t  k a d e r  d a a r v a n  o p z e t t e n  van 

p r o e f t u i n e n  i s  i n  e e r s t e  a a n l e g  e e n  zaak  v a n  d e  d e p a r t e m e n t e n  

z e l f .  B e g e l e i d i n g  e n  s e r v i c e - v e r l e n i n g  k a n  e c h t e r  i n  de  imple- 

m e n t a t  i e f a s e  n o d i g  z i j n .  Deze a c t i v i t e i t e n  zouden kunnen worden 

u i t g e v o e r d  door  e e n  i n t e r d e p a r t e m e n t a a l  s a m e n g e s t e l d e  b e g e l e i -  

d i n g s g r o e p ,  waa raan  d i r e k t  g e l i e e r d  e e n  k l e i n  s e r v i c e - t e a m .  D i t  

t eam van  "deskundigen"  van  d e  d i v e r s e  d e p a r t e m e n t e n  moet op de  

w e r k v l o e r  s e r v i c e  v e r l e n e n  aan  d e  p r o e f t u i n e n .  F i n a n c i ë n  e n  

B i n n e n l a n d s e  Zaken nemen d e e l  a a n  d i t  s e r v i c e - t e a m .  H e t  team 

h e l p t  b i j  p r a k t i s c h e  d a g e l i j k s e  problemen,  d i e  geen  p r i n c i p i ë l e  

b e s l i s s i n g  v e r g e n  ( c o n s u m e n t e n b o n d f u n c t i e )  e n  l e g t  z o  nod ig  

z a k e n  v o o r  a a n  d e  b e g e l e i d i n g s g r o e p .  De b e g e l e i d i n g s g r o e p  



k r i j g t  tevens de opdracht de proeftuinen t e  evalueren en t e  

toe t sen  aan de vooraf gemaakte afspraken. De evaluat ie  zal  ook 

betrekking hebhen op de aan zelfbeheer ges te lde  randvoorwaarden. 

De begeleidingsgroep rapporteert aan de  Adviescommissie voor de 

Ri jksdienst  (ARD).  



BIJLAGE I "ZELFBEHEER" I N  DE BRITSE CIVIL SERVICE 

1. I n l e i d i n g  

Ook Groo t -Br i t ann ië  ken t  h a a r  " g r o t e  o p e r a t i e s "  b i j  de  r i j k s o v e r -  

h e i d .  Naast  onder  meer op heroverweging g e r i c h t e  d o o r l i c h t i n g e n  

( " s c r u t i n i e s " ) ,  f o r m a t i e k o r t i n g e n  e n  p r i v a t i s e r i n g  wordt d a a r t o e  

ook g e r e k e ~ d  h e t  " f i n a n c i a l  management i n i t i a t i v e "  (FMI). H e t  FM1 

i s  e v e n a l s  z e l f b e n e e r  i n  ons  l and  voortgekomen u i t  e e n  h e r o v e r w e  

g i n g s o p e r a t i e  (1982),  e n  bouwt v o o r t  op h e t  e e r d e r  i n  1979 b i j  h e t  

M i n i s t r y  of Environment g e f n t r o d u c e e r d e  "management i n f o r m a t i o n  

sys tem f o r  m i n i s t e r s "  (MINIS). S o o r t g e l i j k e  sys temen worden t h a n s  

d o o r  de  meeste  depar tementen t o e g e p a s t  door  middel van ( v o o r a l )  

e e n  s t a p - v o o r - s t a p  benader ing  ( z i e  b i jgevoegd  schema). 

De B r i t s e  r e g e r i n g  h e e f t  FM1 g e l a n c e e r d  met a l s  doe l  d i e n s t h o o f d e n  

veran twoord ing  t e  l a t e n  a f l e g g e n  aan bewinds l i eden  over  hun doel-  

s t e l l i n g e n ,  mee t ins t rumenten ,  koe t e n  e n  aanwending van de midde- 

l e n .  I n  een  l a t e r  s tadium z i j n  deze sys temen ook g e b r u i k t  voor 

r e g e l i n g e n  m e t  b e t r e k k i n g  t o t  v e r d e r e  d e l e g a t i e  b innen d i e n s t e n .  

E r  i s  overeen!tomst met z e l f b e h e e r .  Het MINIS omvat de i n v o e r i n g  

van  i n f o r m a t i e -  en  beheerssystemen en  de  d e c e n t r a l i s a t i e  van f i -  

n a n c i ë l e  en  formatiebevoegdheden. De t a a k s t e l l i n g  e n  verantwoor- 

d i n g  van managers v i n d t  p l a a t s  door middel van a c t i v i t e i t e n p l a n -  

n i n g  , f o r m a t i e p l a n n i n g ,  b u d g e t t e n ,  d o e l s t e l l i n g é n  e n  (middels  

i n f o r m a t i e )  verantwoording.  

V e r g e l i j k b a a r  met h e t  door de werkgroep v o o r g e s t e l d e  s e r v i c e t e a m  

i s  h e t  "E'MI-team", waar in  n a a s t  onder  meer de T r e a s u r y  en  de  Mana- 

gement and Personne l  O f f i c e  ook e x t e r n e  c o n s u l t a n t s  deelnemen. 

D i t  team h e l p t  de depar tementen met h e t  on twikke len  van p r e s t a t i e -  

i n d i c a t o r e n  en he t o p z e t t e n  van budget- en managementinformatie- 

sys temen.  Het team p u b l i c e e r t  "goede voorbeelden" .  



2 .  I n v o e r i n g  van  FMI/MINIS 

E l k  depar tement  h a n t e e r t  b i j  de i n v o e r i n g  van FMI/MINIs z i j n  e i g e n  

tempo e n  aanpak. De d e l e g a t i e  wordt g e l e i d e l i j k  doorgevoerd.  De 

f u n c t i o n e l e  aanspreekbaarhe id  van de managers k r i j g t  s t e e d s  duide- 

l i j k e r  vorm. Het accountan t sonderzoek  e n  d e  c o n t r o l e  van de  

Rekenkamer z i j n  inmidde l s  op h e t  M I  afgestemd.  

Voor een  s u c c e s v o l l e  i n v o e r i n g  is  b l i j v e n d e  aandach t  van de  depar- 

tements-  en  d i e n s t l e i d i n g  n o o d z a k e l i j k .  De systeemontwikkel ing e n  

- o n d e r s t e u n i n g  v e r g t  een g e k w a l i f i c e e r d e  s t a f  a fkomst ig  van met 

name de  c e n t r a l e  f i n a n c i ë l e  en o r g a n i s a t i e d i r e c t i e s .  De systeem- 

o n t w i k k e l i n g  voor geau tomat i see rde  i n f o r m a t i e  l i g t  vaak i n  handen 

van e x t e r n e  a d v i s e u r s .  I n t r o d u c t i e  van de  nieuwe systemen i n  de 

meest  e l e m e n t a i r e  vorm is  een minder a n s l a c h t i g e  o p e r a t i e ,  v o l l e -  

d i g e  i n v o e r i n g  van h e t  g e h e l e  systeem k o s t  aan m a t e r i a a l  en  man- 

k r a c h t  c i r c a  35 m i l j o e n  pond. 

De meeste  depar tementen bevinden z i c h  i n  de tweede of de rde  f a s e  

van  i n v o e r i n g .  B i j  h e t  M i n i s t r y  of Environment h e e f t  h e t  MINIS 

z i c h  i n  een  a a n t a l  h a l f j a a r l i j k s e  ronden g e l e i d e l i j k  ontwikkeld .  

Begonnen i s  met een o v e r z i c h t  van de o r g a n i s a t i e s t r u c t u r e n ,  d e  

k e r n t a k e n  en  d e  b e l e i d s m a t i g e  d o e l s t e l l i n g e n .  B i j  de  ke rn taken  

werd gekeken n a a r  de s o o r t  o u t p u t  d i e  de  d i r e c t i e s  vo lgens  hun 

f u n c t i e  moesten l e v e r e n .  B i j  de tweede ronde werd de  b u d g e t t e r i n g  

van h e t  p e r s o n e e l  ingevoerd.  He t j a a r  daarop  vond d e c e n t r a l i s a t  i e  

van m a t e r i ë l e  u i t g a v e n  p l a a t s  b innen de d i r e c t i e s .  H i e r t o e  werd 

e e n  b u d g e t t e r i n g s s y s t e e m  ( W I S  ) ingevoerd .  I n  d e  v i e r d e  ronde 

werden d e  b u d g e t t o t a l e n  per  d i r e c t i e  meegenomen. I n  de v i j f d e  

r o n d e ,  a f g e s l o t e n  i n  mei 1984, werd MINIS aangevuld met a c t i e p l a n -  

n i n g  p e r  o u t p u t g e b i e d .  De n ieuws te  on twikke l ing  i s  h e t  PRR-systeem 

("Performance Review R e p o r t s " ) ,  waar in  d o e l s t e l l i n g e n ,  r e s u l t a t e n  

e n  koe ten  van programma's worden verzameld.  



3. Mogel i jkheden e n  randvoorwaarden 

De b e l a n g r i j k s t e  randvoorwaarde d i e  wordt g e s t e l d  aan  h e t  manage- 

ment i s  h e t  budget.  "Cash- l imi ts"  worden t o e g e p a s t  i n  de  z i n  d a t  

k a s o v e r s c h r i j d i n g e n  d i r e c t  moeten worden gecompenseerd, desnoods 

e l d e r s  i n  de o r g a n i s a t i e .  De opbouw v a n  de  l ~ u 2 g e t t e n  is h ië ra r -  

c h i s c h ,  zoda t  compensat ie  van o v e r s c h r i j d i n g e n  t o t  op h e t  hoogs te  

d e p a r t e m e n t a l e  n iveau  m o g e l i j k  is .  

De l i j n m a n a g e r s  beheren budge t ten  voor p e r s o n e e l  e n  m a t e r i e e l .  Z i j  

hebben de  bevoegdheid t e  s c h u i v e n  binnen de b u d g e t t e n ,  m e e s t a l  i n  

o v e r l e g .  

B e s l i s s i n g e n  over  o r g a n i s a t i e  en  b e z e t t i n g  van d e  d i r e c t i e ,  ook 

o v e r  h e t  aannemen van medewerkers, h e t  bevorderen  e n  h e t  aanschaf- 

f e n  van m a t e r i ë l e  zaken ( t o t  een  maximum) worden door de l i jnmana- 

g e r  op e i g e n  gezag genomen. Een d e e l  van de  budge t ten  wordt v e r d e r  

g e d e l e g e e r d ,  b i j v o o r b e e l d  n a a r  houders  van k o s t e n p l a a t s e n  voor 

v a r i a b e l e  m a t e r i ë l e  kos ten .  

B e l a n g r i j k s t e  voorwaarden van bovenaf b e t r e f f e n  de c e n t r a l e  r e g e l s  

voor  de vorm van de r i j k s b e g r o t i n g  en  de r i j k s r e k e n i n g .  De Trea- 

s u r e  h e e f t  z i c h  e c h t e r  b e r e i d  v e r k l a a r d  op verzoek  en  zo nodig 

w i j z i g i n g e n  i n  deze r e g e l s  door t e  voeren.  Tevens zijn er c e n t r a l e  

r e g e l s  op h e t  p e r s o n e l e  v l a k .  Ook daarvoor  g e l d t ,  d a t  de bovende- 

p a r t e m e n t a l e  i n s t a n t i e s  opens taan  voor v o o r s t e l l e n  van departemen- 

t e n  g e r i c h t  op een g r o t e r e  f l e x i b i l i t e i t  i n  h e t  management. 

Een e n  a n d e r  i s  v a s t g e l e g d  i n  h e t  zogenaamde FMI-besluit  van 

sep tember  1982. 

4 .  E r v a r i n g e n  t o t  d u s v e r r e  

Voor v e e l  l i j n m a n a g e r s  is  de omschakeling g r o o t ,  v o o r a l  omdat e r  

voorheen nauwel i jks  of geen k o s t e n b e w u s t z i j n  was en men geen erva- 

r i n g  i n  a p p a r a a t s z o r g  had. Er z i j n  g r o t e  ve rander ingen  i n  de werk- 

c u l t u u r  nodig .  Inmidde l s  i s  a l  gewaarschuwd voor h e t  gevaar  van 

n e o - b u r e a u c r a t i e ,  wanneer de ambtenaren en hun c u l t u u r  t e  weinig  



r u i m t e  wordt gegeven met de  s y s t e m a t i e k  mee te g r o e i e n .  Men i s  er 

z i c h  van bewust d a t  k e n n i s  moet worden overgedragen.  Daar toe  z i j n  

o p l e i d i n g s - ,  t r a i n i n g s -  en  begeleidingsprograrnma's g e s t a r t .  A l s  

p o s i t i e f  worden e r v a r e n  verminder ing van de overleg-en b e s l i s -  

s i n g s t i j d ,  toename van h e t  kos tenbewus tz i  j n  e n  s a t i s f a c t i e  i n  h e t  

werk. A l s  nog te k n e l l e n d  worden e r v a r e n  de beperk ingen  van hoger- 

hand. Een h i n d e r n i s  i s  bovendien,  d a t  de p o l i c i t i  hun d o e l s t e l -  

l i n g e n  n i e t  w i l l e n  e x p l i c i t e r e n ,  he tgeen  de  p l a n n i n g  van de  a c t i  

v i t e i t e n  b e m o e i l i j k t .  Voor t s  wordt a l s  n a d e e l  genoemd een  toename 

van  de a d m i n i s t r a t i e .  

Een b e l a n g r i j k e  s t i m u l a n s  i s  ge legen  I n  de p o l i t i e k e  d ruk  van de 

Pr ime M i n i s t e r  op d e  o p e r a t i e s .  

Toen h e t  FM1 b i j  h e t  M i n i s t r y  of Environment werd ingevoerd deed 

z i c h  een  o p v a l l e n d e  on twikke l ing  voor:  d e  b u d g e t t e n  g ingen  omlaag. 

D i t  kan worden toegeschreven  aan een  verminderde geneigdheid  t o t  

b u d g e t m a x i m a l i s a t i e  c.q. he t inbouwen van " s l a c k "  i n  h e t  budget 

u i t  oogpunt van maximale onzekerheden. Gegeven de moge l i jkhe id  

t o t  schu iven  t u s s e n  pos ten  kan h e t  budget worden gebaseerd op 

gemiddelde onzekerheden. Voor t s  i s  een b e l a n g r i j k  gevo lg  van FM1 

d a t  budge t ten  t h a n s  n i e t  meer worden overschreden .  
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telefoon 0 7 0  - 264201, 1st 
telex 34429 

Ministerie van Volkshuisvesting, 
Ruimtelijke Ordening en 
Milieubeheer 

Secr.r! tnr is -Cenc r a a l  van he t  
Mi n i s  t e r i e  vc.1 Algemene Zaken 
Pon tbus  20001 
2500 EA 's-Gravenhage 

MFE2315515 
2 3 JAN. 1955 

, , , , , ,  proe f t u inen  z e l f b e h e e r .  

Geach te h e e r ,  

2 0 ~ 1 3  U beketld z a l  :?i j r i  I n  een i n t e r d e p e ~ - t e m e n  t ~ l e  werkgroep Zelfbe-  
h e e r  I1  bez ig  met de u i t v o e r i ~ i g  van ceri ve rvo lgopdrach t  v m  h e l  k a b i -  
neb.  Deze opdrach t  hoiidt iri een v e r d e r e  ui. Ldiepirig en  o p e r a t i o n a l i s e -  
r i n d  ven de v o o r 3 t e l l e n  vcn h e t  he roverwegings rappor t  Z e l f b e h e e r  (Ver-  
b e ~ e r i n g  van J e  b c d r i j f n v u e r i n g  b i j  de o v e r h e i d ) .  

Deze v o u r s l e l l e n  b e i ~ ~ e i i  ecri decent i .a l i .qaLie  vnri h e t  i n t e r n e  beheer  van 
d i e n s  ~ u i ~ d e r d e l e n  c.q.  den d e l e g a  t i e  vnn de d  i r e k k  v e r a n t w o o r d e l i  jkhe- 
den en hcvoegdlieden Lerzake vrin de b e h e s r s f u n c l i a s  n a n r  l a g e r e  mfinage- 
inenLsiiivcuus. Bljxoridere oantincht d ier i t  de werkgroep Z e l f b e h e e r  I1 t e  
bes leder]  aan de ra i idvoorw~t i rden d i e  veiiirit dc c e n t r a l e  beheers ingsprd-  
b l emn  l i c k  a m  z e l f b e h e e r  moe ten worden eea t e ?  d.  
Ken a c d e r  belang1.i j k  elemen t  van de Laskopdrach l b e t r e f t  de s e l e c t i e  
en v o ~ r b e r e i d j . n g  van zgn.  p r o e f t u i n e n  z e l f b e h e e r  b i j  depar tementen t e r  
toe  tsirie: i n  de p r ~ k L . i  j k  vasi he t  me t z e l f b e h e e r  voorges  t ene  bedr i  j f s -  
voer ingscor icept .  Daarb i  j wordt g e s  treefrl  n u a r  een zo g r o o t  moge l i jke  
s p r e i d i n g  ven de exper imenten  o v e r  de onderde len  en werk t e r r e i n e n  van 
d e  r i  jksd ie i i s  L .  
He t l i g t  i n  de bedoelinp; de r a p p o r t a c e  rond meart  1985 a f  t e  ronden en 
deze v i a  de Ambte.li j k ~  en M i n i s t e r i ë l e  Commissie t leroverweging en de  
Adviescommissie voor  de R i  jksdier is  t  voor t e  l eggen  aan  de M i n i s t e r -  
r aad .  

Teneinde op h e t  punt van de s e l e c t i e  en v o o r b e r e i d i n g  van p r o e f t u i n e n  
z e l f b e h e e r  t e  komen met zo c o n c r e e t  moge l i jke  v o o r s t e l l e n  is h e t  van 
be lang ,  d ~ t  de  werkgroep z i c h t  h e e f t  op de b e r e i d h e i d  b i j  departemen- 
ten  om binnen een j n a r  p r o e f p r o j e c t e n  z e l f b e h e e r  i n  gang Le z e t t e n .  

Via de i n f o r m e l e  weg is  m i j  r eeds  h e t  nodige bekend. 
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Vervolgvel - 2 - 

M i j n  v e r z o e k  s n n  u i n  1han.s o f  u  a a n  m i j  ook f o r m e e l  o p g a a f  w i l t  d o e n  
v a n  h e  t  d e p a r  tarnen t i i o i ide rdee l ( -onde rde len )  o f  o n d e r  uw d e p s r t e m e n  t 
r - s s o  r Lerende  d i e n s  t  ( - e n )  d i e  n13 p r o e f  t u i n  zou kiintien g a a n  func t i o n e -  
r e n .  

Een d e r g e l i j k e  i n t e r i l i e v e r k l a r i n g  v a n  d e  d e p a r t e m e n t s l e i d i n g  d i e n t  be-  
t r e k k i n g  te h e b b e n  op e e n  i n t c e r a l e  t o e t s i n ~  v a n  s e n  c e l i j k l i j d i g e  de-  
l e g 8  t i e  v e n  a l l e  b c l i e e r s f u n c  t i e a  tezninen. B e d o e l d  word t d u s  n i e t  d e  
i n v o e r i r i g  van  " z e l f b e t i e e r a c h  t i g e  on t w i k k e l i r i e e r i "  2 0 ~ 1 3  d e z e  d o o r  soin- 
rniee d e p a r  Lemen t e n ,  tharia i n  o v e r l e c  me t  (li? c e n  t r n n l  t o e  toei ide i n 3  ton-  
l i e a ,  b i n n e n  de h u i d i e r ,  r e g e l ~ e v i r i e  o p  h e l  budge L L f i i re ,  p e r s o n e l e  e n  
a r g ~ n i s n  L o r i s c h e  v l a k  warden g e h n n  t e c r d .  
Dl?doeïde p r o e f  Luineri z u l l e n  moeel  i j k  nootiznkeri to t .  ( t i j d e l i j k e )  o n t -  
h e f  f i ~ r g  van  bea  tnnritle regel  g e v i r i g ,  h t ?  Leeen A f z o n d e r  l i  j k e  b e s  t u u r s m a a  t -  
r e g e l e n  krin vergcr i .  M L  e l e m e n t  m l  o n d e r w e r p  d i e n e n  t e  vormen v a n  de  
( v o o r b e r e i d i r i g  van d e )  b e s l u i t v o r i o i . r i g  i n  d e  M i n i o t e r r a a d .  
O v e r i g e n s  z i j  bei iadrukl ; ,  dn t  h a l  o p z e  LLen e n  b e g e l e i d e n  v a n  de p r o e f -  
t u i n e n  i n  e e r s t e  ~ n n l e g  e e n  m a k  is van d e  d e p a r t e m e n t e n  z e l f .  
D e n k b a a r  is wel ( l e l  ecri c e n t r r i n l  n e r v i c e t e n r n  a a n  d e  d e p a r t e m e n t e n  d e  
n o d i g e  b i  j3 t ~ i i d  v e r l e e n  t .  
Gnnrne  opgave  van uw i n  t c n L : i e v e r k l a r i i i g  vÒ6r t 5 f e b r u a r i  a.s. 

- _  I 
d r s .  W.C. Verhnan  

V o o r z i  LLer van d c  w e r k g r o e p  Z e l f b e h e e r  11 
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BIJLAGE I11 SAMENSTELLING VAN DE WERKGROEP ZELFBEHEER I1 

d r s .  W.C. Verbaan,  v o o r z i t t e r  Gemeente l i jk  V e r v o e r e b e d r i j f  , 
Amsterdam ( t o t  1 maar t  1985: 
M i n i s t e r i e  van V o l k s h u i e v e s t i n g ,  

Ruimtel i jk  Ordening e n  Mil ieu-  

b e h e e r ,  D i r  - c - i e  F i n a n c i ë l e  e n  

Economische Zaken) 

i r .  F. U i t  den Bogaard, s e c r e t a r i s  M i n i s t e r i e  v a n  F i n a n c i ë n ,  
I n s p e c t i e  d e r  R i j k s f i n a n c i ë n  

d r s .  J . I . R .  K ind t ,  a d j u n c t - s e c r e t a r i s  M i n i s t e r i e  van  V o l k s h u i s v e s t i n g ,  
Ruimtel  jke  Ordening e n  Milieu- 

beheer ,  

D i r e c t i e  F i n a n c i ë l e  e n  Economische 

Zaken 

d r s .  A.  H.C. Annink 

d r s .  E. Biesmeyer 

m r .  H. Buurma 

d r .  P.H.M. van D i j k  

d r s .  F.M. Erkens  

M i n i s t e r i e  v a n  W e l z i j n ,  Volksgezond- 

he i d  en  Cu1 t u u r ,  

D i r e c t i e  F i n a n c i ë l e  en  Economische 

Zaken 

M i n i s t e r i e  van V o l k s h u i s v e s t i n g ,  

R u i m t e l i j k e  Ordening en Mil ieu-  

beheer ,  

D i r e c t i e  F i n a n c i ë l e  en  Economische 

Zaken 

M i n i s t e r i e  van Binnenlandse  Zaken, 

D i r e c t i e  O r g a n i s a t i e  en Automati- 

s e r i n g  

M i n i s t e r i e  van S o c i a l e  Zaken e n  
Werkgelegenheid,  

D i r e c t i e  F i n a n c i ë l e  en  Economische 

Zaken 

M i n i s t e r i e  van Verkeer e n  W a t e r  

s t a a t ,  

D i r e c t i e  F i n a n c i ë l e  en  Economische 

Zaken 



d r s .  P.J.M. F e l i x  

d r s .  J . G . M .  J a n s s e n  

i r .  J.J. Kwadijk 

d r s .  N.P. Mol 

d r s .  M .  van R i e l  

d r s .  J .  S i k k e l  

M i n i s t e r i e  van E c o n m i  sche Zaken, 

D i r e c t i e  O r g a n i s a t i e  ( t o t  1-2-1984) 

M i n i s t e r i e  van Welz i jn ,  Volksgezond- 

h e i d  e n  C u l t u u r ,  

D i r e c t i e  F i n a n c i ë l e  e n  Economische 

Zaken 

M i n i s t e r i e  van Onderwijs e n  Weten- 

schappen,  A f d e l i n g  F i n a n c i e e l -  

Economi sche  Zaken 

TH Twente, 

A f d e l i n g  Bestuurskunde 

M i n i s t e r i e  van F i n a n c i e n ,  

I n s p e c t i e  d e r  R i j k s f i n a n c i ë n  

M i n i s t e r i e  van Binnenlandse  Zaken, 

P r o j e c t  H e r i n r i c h t i n g  P e r s o n e e l s b e l e i d  

j h r .  dr.mr. L.H.J. van Spengle r  M i n i s t e r i e  van Algemene Zaken, 

Raadadviseur  

d r s .  J . F .  van S t i g t  

d r s .  A. Vermeulen 

R.  Voormeulen R.A. 

M i n i s t e r i e  van S o c i a l e  Zaken e n  

Werkgelegenheid,  

D i r e c t i e  F i n a n c i ë l e  e n  Economische 

Zaken 

Minis t e r i e  van F i n a n c i ë n ,  

D i r e c t i e  Begro t ingszaken  

Minis  t e r i e  van F inanc iën ,  

C e n t r a l e  Accountan t sd iens t  




