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De lange mars van de Haagse business

controllers

Sturing en control in Den Haag verschuift naar business control, gericht op het
leveren van een gerichte bijdrage aan het realiseren van de beleidsdoelstellingen,
De grenzen van de eigen ambtelijke organisatie zijn niet meer het eindpunt van
sturing en control. Het aangrijpingspunt van processen en ketens wordt belangrij-
ker, wat ook voor controllers een cultuurverandering betekent.

fees Paardekoopar

Business control richten op maatschap-
pelijke effecten

den, integraal verantwoordelijk aijn
voor de realisatie van bar produceen en
diensten,

De gemeente Den Haag werkt met her
.".'.J;:.‘,'{:’J'IL‘[L'IE concern-dienstenmodel, Bin e hnanciele functie binnen de Fe-
nen de Haagse orgamsatie zin dertien meente Den Haag heefr varnouds een
diensven actiel waarvan er vijt groor zgn sterk beheersmatiz karakrer, Zo vinden
te noemen. [ zin de Dienst Stedelijke ook de Hazgse controllérs, Ze hebben
Onewikkehng (D8O, de Dienst On
derwips, Cultour én Welzijn (OCW), de

Phignse Stadsheheer (DSK), de Dienst

de ambitie witgesproken de omslag e

willen maken naar een business cantral
benadering, Tidens een in 2006 door

Sociale maken en Werkgelegenheids- de VUA peorganiseerde leergang voor
progeceen (52 en de Bestuursdienst Haagse controllers hebben de deelne
(BSD, Vanoie sturingsoptick heaien is nvers in hun egen rolinvalling cen aantal
de kern van het concern-dienstenmaods) basispatronen herkend en ser discussie
dar de verschillende diensten, gepeven pesteld, Een paar impressies: "We werken
polineke belesdsdoclstellimgzen en binnen reveel binoen bestaande beheerkaders':

bedrijtsvoeringkaders en randvoorwaar-  *We hebben onvoldoende of e laat in

Samenvatting

Sturing en contral in de gemeente Den Haag verschuitt naar business control, gericht op het
leveren van een gerichite bijdrage aan het realiseren van de beleidsdosistelingen. Daarbi]

Zijn de gemeentelijke diensten niet meer het belangrijkste aangrijpingspunt voor sturing

en control. Het aanorijpingspunt van processen en ketens wordt belangrijker, wat ook voor
controllers een cultuurverandering betekent, Om business control tot een succes te maken
waorden langs meerdere sporen acties ondernomen Zo wordt ar gewerkt aan de invoering van
&én financieel systeem. Een belangrijke succesfactor biijkt te ziin dat de Haapse controllers
business control door vele initiatieven en impulsen zelf 10t een succes willen maken,

a4

|.1L' !.'.;.1|L']| dl[ we voural van |'1||'|||I'_'|'| naar
bumten werken'y “We leveren te weinig
een effectieve bijdrage aan oplossingen

maztschappelitke veaagstukken.’

e algemeen gedeelde conclusic aan

het eind van de leergang was dar de
focus van de controlfunctie bimmen het
Haagse concern-dienstenmaodel anvol-
doeende s gecicht op her leveren van een
gerichte bijdrage aan het realiseren van
e beleidsdoclseellingen, aan het berer-
ken van maatschappelijk etfecten voor
burgers, bedrijven en maatschappeliphe
mstellimgen, De inzet zou moeten o
dat de diensten gericht moeten worden
gestunrd op te bereiken maarschap-
pelijle effecten en daaraan gekoppelde
hnanciele afspraken. Aldus kan, zo is de
aanmame, een meer expliciere koppeling
worden pelepd met de door de politiek
vastgestelde programmabegroting. Daar
i staan iminers de beoopde maatschap-
pelijke effecten voor burgers, bedrijven

en wmstellingen peformuleerd;

Haagse sturing richten op processen en
ketens

D oriéntatic op e bereiken maatschap-
pelijke effecren brengt echrer anherroe
pelitk mer 2ich mee dat de eigen dienseen
miet langer het enige aangejpingspunt
YOO STUrimg cn l"””‘“l lkunnen Zln. ke
tens en processen moeten het focuspunt
voor sturing en control worden. En wel
m de klassicke min van her woord: van
uvput {mensen, middelen) via productie
tassembleren, waarde toevoegen| naar
output |producten en diensten]. Door de
verschurving van stureén op de dienscen

maar sturen op ketens blijke de gewensie
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omslag van focus op inanciéle beheer
s naar een onéntatie op business
control complexer dan gedachr. In

feite moet de gemeenre Den Haag twee
bewejnngen tegelijkertijd maken: én de
omslag naar business controd ¢n de focus

richten op ketens en processen!

Qok vanuit her perspectief van de
diensten bezien is er al enige @aren een
ontwikkeling gaande die er op neer
komt dar taken, bevoegdheden, formatic
en budgetten uit de diensten worden
gehaald en ondergebracht in andere ar
panisaric-eenheden, veelal binnen maar
soms ook buiten de gemeentelifke orga-
misatie. We noemen (nict witpuattend ):

* de inveoering van acht gedeconcen-
trecrde stadsdelen, bedoeld om de
dienstverlening aan de burgers in de
wijken te verbeteren;

* herwerken mer grote programma’s
als ‘Prachrwiken' (bedoeld om met
VIEHIPTAnE on samen met maatschap-
pelifke parmers de kwalitesr van de
wioon- en legtompeving in die wipken
te verbeteren en daarmee cen bijdrage
te Jeveren aan het verminderen van
achterstanden en her verbeteren van
de integratie);

* de intergemecntelipke samenwerking
in bipvosorbeeld Haaglanden (onder
meer bedoeld om grote maatschap
pelifke opeaven die verder reiken
dan de grenzen van de gemeente Den
Haag succesvol te kunnen oppakken,
bijvoorbeeld op gebied van openbaar
Vvervoer);

* de invoering van het Interne Diensr

verlemingscentrum [DC, de gemeen
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Figume, D Heagse organisatla

Het concern-dhenstenmode]l kome door
deze ontwikkelingen onder druk te
staan. Provessen en ketens houden geen

hale bij de grenzen van de diensten
Visie op Haagse business control

e Hangse *business’ = her geheel van
actviterten geriche op het bewerkstel-
ligen van maarschappelitke effecten

— valr dus steeds minder samen met de
klassieke prenzen van de diensten. Voor
een Visie O business conerol betekent
deze ontwikkeling naar ons inzicht het
villgende,

Sturing en contral mocten 2ich vichien

De controllers worden toenemend aangesproken op hun
verantwoordelijkheid voor een concernbrede control

relifke shared service ormansac
(bedoeld als de thuishasis voor
ondersteuncnde funcries op het
gebied van personeclszaken, ICT en

huisvesting).

GCiestileerd ziet de Haagse organisatie or

op ditmoment als volgr uil (z1e hguur):

o Ungevars TPC FEBRUART 7009

op fiee '-"i:'!'hllr1l.1L'|| AADECPINEspunren:

I Het aangrjpimgspunt van firocessen
e ketens. Tt aangrijpingspint maake
dundelijk welke doelen, resultaten en
maatschappelijke effecten met inzet
van welke middelen moeten waorden
pereabseerd, it aangrijpimgspum
biedt een prachuge kans om de pro-

grammabegroting van raad en college

scherper en conereter te maken, om
niet te 2opgen meer SMART?
Her aangrijpingspunt van de orgamisa-

!--r.'n.'.l"a' :'r"'.'-'l‘.-'.fn'h' l|.|:|1'||-h.'||. ‘||.:|I..,|‘|i11"
len, programma’s). Dit aangrijpings
punt maakt duidelijk welke bijdrage
de verschillende eenheden moeten
leveren aan de realisatie van de doelen
c.i. maarschappelijke effecren. Hierby
wordt ook bepaald welke taken, be
voegdheden en budgerten de betretfen
de orgamsarde-cenheid hiervoor heeft,
welke ketenrelaties binnen en buiten
de gemeentelijke orgamsatie worden
onderhouden en welke instrumenten
en middelen e daarvoor ter beschik-

king hebben.

Vioor de business conerol betekent dit
dat = ingebed i de PlanDoCheckAct
cvilus — bestuurhijke en bedrijtsvoe
ringhkengerallen alsmede rapportagesys-
rematieken cen kerengerichr karakrer
moeten krijgen. Tegelijkertyd zal voor
de busmess control helder moeten zijm
welke waarde de verschillende dienisren,
stadsdelen en programma's toevoegen in

de verschillende ketens.

Een veelbelovende manier om berds

AANENPIREspunten met |.'|k.1.|.r 15 1.l."!'II'IIII-
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den s de verschillende organisatonische
cenheden als ketenpartoers bindende
afspraken met elkoar te laten maken.
De hooslersar Hans Strikwerda® heeft
de sugpestie gedaan te gaan werken

met wat hip noemt de linkage scorecard
(een variant op de balonee score card)
Kenmerkend voor de linkage score card
is dat ketenpartners zichzelf verplichten
elkaar te ondersteunen en te helpen, Een
arganisanic eenhend neemt de verant
woordelijkbeid om een andere eenhend
te helpen by het veebereren van haar
processen. Hierover maken de parmers
concrete, afrekenbare afspraken die
worden gehatteerd door de leiding van

het concern
Auimte maken voor business control

Langs verschillende sporen proberen de
Haagse controllers de business control
ror een succes te maken, Een aanta

voorbeelden ter illustranie.

Eén financieel ICT-systeem

Een belangrijke voorwaarde om de
Haagse business control in cen keten
gerichte organisatie tot een succes e
maken 15 de admmistratieve processen te
standpardiseren, unmiform e maken, Het
kan mer zo zijn dat diensten, stadsde-
len en programmaorganisatics vrijhed
van handelen hebben mzake inrichnng
CN OrEANISATNE van him Crgen adrman
stratieve processen. Her ontberen van
harde, uniforme bedrfevoennekaders
maakt hét voor de hnanciele functie
sowicso moetlijk grip te houden op de
kwaliteir, efficiency en effectivitent van
de producten en diensten die de verschil
lende organisatic-cenheden leveren. In
een ketengestunrde ormamsatie kan het
cinthreken van uniforme admimstratieve
standaarden leiden tor onbeheersbare
situaties. En i etk geval tot veel ineth
cientie vanwege de vele exora werkzaam
heden die nodie 2yn om adminmstratieve
procedures ensystemen op elkaar e
laten nansluiten. Bovendien maakt het
onthreken van unitorme admimistratieve
standanrden het bijkans onmogelik
gericht te sturen op het realiseren van
doclstellingen en effecten i de ketens

Een bijkomend voordeel van gestan

d.l.lrti!l'\-l"'.'fl.ll.". unitorme .iL‘||'||”'l|“”-|:|l"r'l
Processen el SVSlemen 15 dat #2ein /L'L.-’.'Il.'
LI resistent zjn voor veranderingen

in structuur en werkwijze van grote en
complexe arganisaties, zoals de Haagse
ambtelijke organisatie,

Binnen de Haagse dreamisatie litken
thans r1||l'-:l'|'|l-.-:'|.'r|1.'1r|.' '1I:1'|"'|‘|. nfe 2n
gezet op hee gebied van standaardisati
en uniformenng van admumstranieve

Priwessen

Ketengerichte informatievoorziening
Buimite maken voor busmess control
berekent ook dar de bestourlijke en
beleidsmartipe informatichehoctoe pre-
mair wordt geriche op de vraap welke
resyltaten voor burgers, bedrigven en
maatschappelike instellingen mocten
worden behaald, Welke kpi's horen bij

de verschillende ketenprocessend Welk

v |'1.;- r;]ppur'_',}_mw |,".'|I'|'||1'|!._l|--:'|I l.nnr[g_‘n'”'_-..

rapportages, ondereoek en evaluane-
rapportage, awdics, e.d.) zyn hiervoor
nodig? En welke biydrage moeten de
verschillende diensten, stadsdelen en
programma’s hieraan leveren? Dir rype
informatievoorziening is kwalitatief
anders dan de klassicke management
rapportages van organisatie-eenheden

waarin verslae wordr gedaan van de

witvoering van de roting en de kwa
litent van de orpanisane, De benadering
die hier voor de rapportages wordt

nagestrechd, ke op her klassieke onder

scherd wssen programma en apparaat,

Her zal nog een torse mspanning vergeon

om de rapportages 20 i te richten dat

de business controllers:

¢ #n onderbouwde vitspraken kunnen
doen over de mate waarin doelen, re
sultaten c.g. maaschappeligke etfecien
in ketens #ijn bereike (rechtmang en
doelmang),

o g onderbouwde wipraken kunnen
doen over de bijdrage van de diensten,
stadsdelen en programma’s hieraan,
ook i rermen van effectivitenr en

kostenetfhicientie:

Verenigde controllers

Het tot een succes moken van business
control vergt ook een stevige cultuur-
verandering, De controllérs worden

toenemend aangesproken op hun

verantwoordeljkhod voor een con
cernbrede conrrol, Het waarmoken van
deze verantwoordelijkhed blijkt in de
prakuijk geen gemakkelijke opgave e
2jn. In hee huidige concern-dienstenmo
del zijn de controllers, met nirsondering
van de concerncontroller, higrarchisch
onderschakr aan de directeuren van hun
eigen diensten. Macht en gewoonte van
de vernicale higrarchisch gelede organisa
e 20 vaak sterker = ovengens heel be
grijpelifk in de prakogk van alle dug. Er
lijke, ondanks de geramenhyke Haagse
massie, sprake van een permansnoe
bowsmg van waarden. De waarden van
de pemeente als geheel (het concern) en
die van de atzondeclijke diensten lopen
lang nier altyd synchroon, De Hangse
controllers moeten tamelyk byvbride kun
nen functioneren om de soms botsende
waardensystemen dagelyks te kunnen
hanteren. Fet hijkt ér op = en dat 1s sen
belangrijke stap voorwaarrs — dat de
controllers, verenigd in het controllers-
overlee, zich steeds meer bewust worden
van de verschillende waardenoriéntanes.
Her controllérsoverleg heett imiddels
statis en geaag verworven. Ze claimi

- |og van de lijnhirarchie = een eipen
riol op het gebied van sturing en control,
Flaar adviceen over bedrijfsvoering wiir-

den veipwel altijd overgenomen,

Vernieuwingsimpulsen

Atatus en ELaag van ll'.' 'I'I.'H'”H:lll' Lamn

trallers zin pebaseerd op het geven van
vermenwingampulsen. Ze ann zell geko
men met eenduwdige voorstellen imzalke
standaardisatie en uniformering van
processen, innchting en procesgang vin
rapportages in het kader van de PDCA
cyvclus, De conrrollers werken met een

1 | '.'lll_'!.'_l‘.-.'l‘.l. i |||:1r|n..-.|,',|;|s.f.-.~ |:1I'|'>|||lr|1-.'|.'||.|
geriche op de Haagse organisatieontwik
keling

e controllers borgen hun samenwer
king met gezamenlijke projecten, acn
vireiten en opledingen. Een belangrijke
tactor huenn s het zogenoemde Vefeam
waarm medewerkers wit de Anancigle
funcnoe participeren in werkgroepen als
Vakontwikkeling, Bogien, binden en
bewepen en Communicatie en samen

werking.

Sdhu Liltgewnra TRC FEBRLARI 2008



Dntviechting
e ruimee voor business control zal
warden vergroot als op afzienbare
termijn de klassieke hnancieel-admim
stratieve taken uir de conrrofafdelingen
worden gelicht en ondergebracht in de

SILAT l.'ll SEMVICE Drgamisane,
Haagse succesfactoren

Op grond van de ervaringen tot nu toe

eijn:de volgende factoren bepalend voor

een succesvolle invoering van de busi
ness control,

III'-'T eersie. i:":' \'|:-1Irl-ﬂ|||.'l"1 '\.'rl”l.'r'l.. X
Bligkt wir de vele imnaneven en im-
pulsen, zelf eygenaar blijven van hun
ambirie; her realiseren van een brede
husiness control. Het eigenaarschap
wordr geboregd door een deskondige
en comperente veranderaanpak, onder
leiding van de concerncontroller en
gesteund door de controllers van de

diensten. De controllers hebben het

vertrouwen binnen hun eipen eenheden,
De betrokkenheid van de medewerkers
via activiteiten van het V-team s hierbiy

CET EXT SUCCeSERLTON

Tei treeede. Het management (gemeen-
tesecretaris en directenren van de dien
sten) ondersceunt de ingezerce ontwikke
ling. Wel hebben we de indruk dat men
nog onvoldoemde de impact overser van
de hornzontalisering van de diensgen.
ot no toe ziet de pobnek de stap naar
business control vooral als een kwestic
van bedrijfsvoering. De oriéntatie op
maatschappehjke effecten biedr echrer
mogelijkheden om expliciere steun van

het gemeentehestuur te mobiliseren

Feur derde. De centrale directie Financién
heett voldoende gezag, deskundigheid en
bevoepdheden om e kunmen doorpak-
ken in gevatl er verschil van inziche is
Het gevoelen s dat de centrale regie wel
wat strakker mag,

Atprwrtr

Dilemma’s aan de top

Samengevat, De concermbrede control is
een stevige ambitie, De koers is bepaald:
werkende wee en al lerend van wapen-
feiten en fouren zal de ambitie stapsge
wips worden bereikr, zolang alle parmers
de hereidheid en het vermogen tot leren

hebben,

Bt
Capg Prardpxonpar & senion gariner bij Wageraarioes

Organisatieadvies

MNoten

1 Mt alle nuances die 240 &8 maken: hilsdoor wordl
een collegs gn raad msdr sirakenbaar In Ujden van
verkdezingan, Wal hebben 26 aan het gind van aen
periada voar hun burgers, magsehapodalijke inglsl-
lingen en bedrpven duadwerkelijk gerealiseend? Niet

dir maaie plannen an notas stsan costranl maar do

Cmikta resultaten, n o

seSTLLrBRLNI)E Mamiuur
winrd gaspraken vien &8 oemsiag van aelaid naar

uitwiiing

2 Zle J-Sirkowenda, Shared Sarvice Camtors: o' op of

or ovicler, Nyinrode, 2007

Topmensen in de publieke en semi-publieke sector over integriteit

De Balkenende-norm js omstreden en leidt tol persooniike

beschadiging van bestuurders

De sector onderwiis en wetenschappen kampt met een groot

integriteitrisico.

Kritischwrimoedige medewerkers behoeden topbestutrders

vaor misstappen,

Dit zijn enkele opvallende conclusies uit het boek Dilemma’s aan
de top. Voor dit boek spraken de auteurs met ten topmensen it
de publieke en semipublieke sector. De gesprekken leiden tot
nieuwe perspectieven op het integriteitbeleid in Nederland, die de
kracht van het openbaar bestuur verstarken.

Dilernima’s aan de top is een spiégsl voor bestuurders,

Dilemma’s
aan de top

Pris:€18.20

parlementariérs, raads- en statenleden en ambtenaren.

Cahiers Integriteit

Cilerimia’s aan detop maak! deal ull van de sere Cahigrs ftegriell
De serie hehandelt ethische vraagstukken om daarmes de cultuur van
morele leerprocessan in de organsatie te bevorderen

Aan dit boek
werkten mee:
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