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AANLEIDING VOOR VERDERGAANDE SAMENWERKING

Belang van samenwerking is vermindering kwetsbaarheid en verhoging efficiéntie
De afgelopen jaren zijn er verschillende bestuurlijke waterafspraken tot stand gekomen tussen overheden
om doeltreffend in het waterbeheer te kunnen optreden. De meest recente is het op 23 mei 2011
ondertekende Bestuursakkoord Water (BAW). Het doel van deze afspraken is onder andere
efficiéntieverbetering door verdergaande samenwerking. Voor de Flevolandse gemeenten en waterschap
zit de grootste urgentie voor verdergaande samenwerking op de volgende aspecten:
- Kwetsbaarheid van de organisaties (op werkterreinen waar lokale kennis belangrijk is)
- Behoud goede mensen (voldoende werk, voldoende uitdaging)
- Verhoging efficiéntie cq. kostenreductie, door:
o werk met werk maken
o kennisontwikkeling, —deling en innovatie
- Verhoging kwaliteit dienstverlening - voorkomen tunnelvisie

Huidige samenwerking kan beter
De partijen geven allen aan dat de samenwerking in de afgelopen jaren meerwaarde heeft opgeleverd
voor hun organisatie en dat dit heeft geleid tot de
nodige besparingen. Wel is er algemene consensus
dat er nog meer voordeel is te behalen en dat
daarvoor verandering nodig is. De noodzaak om een
stap verder te zetten in de samenwerking is recent
bekrachtigd in het Regionale Bestuursovereenkomst
Afvalwaterketen Flevoland 2012 (ROAF-2012), dat op
7 november 2012 te Urk door de betrokken partijen is
ondertekend.

Ondertekening van het ROAF-op 7 nHMr 2{‘12
A -

In 2012 zijn parallel aan de uitvoering van dit

onderzoek al enkele stappen gezet qua intensivering

van de samenwerking. Zo is ondermeer gewerkt aan het opstellen van een lijst van projecten waarop men
wil gaan samenwerken en zijn aanzetten gemaakt voor de projectplannen. In die zin zien we al dat de
samenwerking zich ontwikkeld richting een meer gestructureerde samenwerkingsvorm.

Onderzoek naar de maximale vorm van samenwerking

In dit onderzoek naar de invulling van een maximale vorm van samenwerking zijn de volgende

randvoorwaarden en uitgangspunten meegegeven.

- De samenwerkingsorganisatie is van en voor de deelnemers (de 6 gemeenten en het waterschap).

- Er wordt geen nieuwe organisatie (bijvoorbeeld een afvalwaterketenbedrijf) opgericht.

- Medewerkers blijven in dienst bij de organisatie (gemeente / waterschap) waar ze nu werkzaam
zijn. Wat dat betreft is sprake van een netwerkorganisatie.

- De afzonderlijke partijen behouden hun autonomie. Samenwerking wordt niet verplichtend
opgelegd.

Op basis hiervan is de centrale onderzoeksvraag als volgt geformuleerd:
Maak door middel van een samenwerkingscase inzichtelijk hoe maximale samenwerking
(binnen een netwerkorganisatie) in de afvalwaterketen voor de regio Flevoland eruit kan
komen te zien, wat daar voor nodig is en wat de consequenties daarvan zijn (zowel
kwantitatief als kwalitatief en zowel financieel als inhoudelijk, procesmatig en organisatorisch).
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TWEE MODELLEN VOOR VERDERGAANDE SAMENWERKING

Twee varianten voor de toekomstige samenwerking
In het onderliggende onderzoek zijn twee mogelijke modellen voor de toekomstige (intensievere)
samenwerking naar voren gekomen, die voldoen aan de gestelde randvoorwaarden. Het gaat om:
- Het codrdinatiemodel
- Het maximaal netwerkmodel
In dit hoofdstuk zijn de beide modellen beknopt beschreven met de specifieke kenmerken.

Coérdinatiemodel: meer structuur, maar met vrijheid en flexibiliteit

Het codrdinatiemodel brengt in vergelijking met de huidige situatie meer structuur en continuiteit aan in de
samenwerking. In dit model is er naast kennisuitwisseling meer aandacht voor het identificeren van
samenwerkingskansen welke worden vastgelegd in een gezamenlijk (jaar)programma en onderlinge
afspraken. Kenmerkende elementen in het codrdinatiemodel zijn:

e Een gezamenlijk vastgesteld (jaar)programma;

e Betrokkenheid van en besluitvorming door het management;

¢ De codrdinator die het proces van de samenwerking begeleidt en stimuleert;

e De adviesgroep die een actieve rol heeft bij de centrale codrdinatie en initiatie van de samenwerking;
e Projectleiders die verantwoordelijk zijn voor het resultaat van concrete samenwerkingsprojecten.

Gezamenlijk (jaar)programma

In het gezamenlijke (jaar)programma staan de thema'’s en projecten die gezamenlijk worden uitgevoerd
met daarbij een planning en de trekker van het betreffende project. Het programma wordt door de
codrdinator samen met de adviesgroep voorbereid en wordt vastgesteld in het managementoverleg. In het
programma kunnen projecten voorkomen die met alle zeven partijen worden opgepakt, maar ook projecten
die door twee of drie partijen gezamenlijk worden uitgevoerd. De partijen zijn gezamenlijk verantwoordelijk
voor de feitelijke uitvoering van het jaarprogramma.

Betrokkenheid en besluitvorming door het management

In dit model wordt het (ljn)management nauwer betrokken. Eén of twee keer per jaar is er een
managementoverleg waarin het jaarprogramma wordt vastgesteld en de voortgang wordt besproken. Door
committent van het management wordt de samenwerking beter geborgd. De personen die namens hun
organisatie deelnemen aan het managementoverleg zijn diegenen die beslissingsbevoegdheid hebben
over de inzet van tijd van de afzonderlijke medewerkers, middelen en geld.

Codrdinator: stimulator en procesbegeleider van de samenwerking

De coérdinator bewaakt de voortgang van de samenwerking en geeft sturing aan het proces. Samen met
de adviesgroep signaleert hij mogelijke kansen voor samenwerking en stimuleert hij de betrokken partijen
om die kansen te benutten. De codrdinator is ook de verbindende schakel tussen stuurgroep,
managementoverleg en adviesgroep.

Stuurgroep stelt ambities en kaders

De rol van de stuurgroep binnen dit model is niet anders dan in de huidige situatie. De stuurgroep stelt de
ambities en kaders vast waarbinnen de samenwerking dient plaats te vinden. Vanuit die rol geven zij
sturing aan de mate van samenwerking. Binnen de stuurgroep wordt het resultaat van de samenwerking
gevolgd en wordt erop toegezien dat de afspraken vanuit het ROAF worden nagekomen.

Adviesgroep: centrale codrdinatie en initiatie van de samenwerking
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In de adviesgroep zit een vertegenwoordiger vanuit elke betrokken organisatie en wordt voorgezeten door

de codrdinator. De adviesgroep is het collectieve platform waarin de samenwerking wordt geinitieerd en

gevolgd. De adviesgroep heeft de volgende actieve rol:

e Signaleren en initiéren van concrete kansen en samenwerkingsprojecten.

e Voorleggen van concrete voorstellen aan het management en de stuurgroep.

e Volgen van de voortgang en meedenken met projectleiders voor het behalen van het gewenste
resultaat.

e Het evalueren en leren van uitgevoerde samenwerkingsprojecten.

e Het zorgen voor synergie in het totale samenwerkingsprogramma.

e  Stimuleren van de samenwerkingsbereidheid en het onderling vertrouwen tussen de organisaties.

Projectleider: trekker en verantwoordelijke voor het resultaat van een samenwerkingsprojecten

Elk gezamenlijk project kent een projectleider die werkzaam is bij één van de betrokken organisaties. De
projectleider is verantwoordelijk voor de uitvoering van het project (op basis van een goedgekeurd
projectplan) binnen tijd & budget en voor het behalen van het gewenste resultaat. De projectleider legt
verantwoordelijkheid af naar 1) de managers van de bij het project betrokken organisaties (met name waar
het gaat om tijd, geld, verantwoordelijkheden en aansprakelijkheden) en 2) aan de adviesgroep (algehele
voortgang, resultaten, leer- en verbeterpunten, etc.).

Maximaal netwerk model: centrale regie en delegatie van verantwoordelijkheden

In het maximale netwerkmodel is de rol van de centrale codrdinator vergroot in vergelijking met het
cobrdinatiemodel. In deze variant spreken we daarom van een programmamanager. De
verantwoordelijkheid binnen het netwerk wordt daardoor meer gecentraliseerd. Ten opzichte van het
codrdinatiemodel is het netwerkmodel een stuk directiever. De belangrijkste aanvullingen in dit model zijn:
e  Programmamanager verantwoordelijk voor resultaat;

¢ Naast samenwerkingsprojecten ook onderlinge verdeling van taken.

Programmamanager verantwoordelijk voor resultaat

De programmamanager is het (dagelijks) aanspreekpunt binnen het netwerk, initieert de samenwerking
(door vraag en aanbod op elkaar af te stemmen) en monitort de samenwerking. Groot verschil met het
codrdinatiemodel is dat de programmamanager een duidelijke opdracht en verantwoordelijkheid draagt
voor het behaalde resultaat van het netwerk en het nakomen van afspraken. Daarmee neemt de
programmamanager een aantal verantwoordelijkheden en taken over die in het codrdinatiemodel bij de
afzonderlijke managers en de adviesgroep liggen. Om dit goed te laten functioneren is ook gezamenlijke
beleids- en visievorming en uniformering nodig. In die zin raakt deze variant in enige mate de autonomie
van de afzonderlijke partijen en ligt dus op de rand van het spectrum qua uitgangspunten van dit
onderzoek.

Naast samenwerkingsprojecten ook onderlinge verdeling van taken

Ook in dit model wordt gewerkt vanuit een gezamenlijk (jaar)programma. Naast de samenwerking binnen
concrete projecten, is dit model ook gericht op onderlinge verdeling van taken. Het idee is dat de
personele capaciteit in dit model niet op individueel organisatieniveau wordt vastgesteld maar op
netwerkniveau. Het model gaat er vanuit dat lang lopende afspraken worden gemaakt over het uitvoeren
van bepaalde taken voor elkaar, zodat de personele capaciteit daarop kan worden aangepast en
medewerkers lokale kennis opdoen van verschillende organisaties. Op deze manier vermindert de
kwetsbaarheid, doordat (lokale) kennis bij meerdere medewerkers in het netwerk zit en doordat de
beschikbare kennis optimaal wordt benut.
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AFWEGING VAN DE TWEE TOEKOMSTMODELLEN

Om te bepalen welk model het meest geschikt is om de samenwerking in Flevoland de komende jaren
vorm te geven, zijn de twee modellen aan de hand van zeven criteria vergeleken. Het resultaat is in
onderstaande tabel met plussen en minnen weergegeven. Onder tabel is de beoordeling kort toegelicht.

Tabel 1: Beoordeling mate van geschiktheid van twee toekomstmodellen als vervolgstap op de huidige

samenwerking. (+ = meer geschikt, - = minder geschikt)

Coordinatiemodel Maximaal
netwerkmodel

1. Vermindering kwetsbaarheid +/- +
2. Verbetering kwaliteit dienstverlening

3. Potentiéle kostenbesparing + ++
4. Flexibiliteit t.a.v. verschillen in ambities + +/-
5. Voldoen aan vereisten interventieladder BAW + +
6. Aansluiting op de huidige ontwikkelrichting o -
7. Aansluiting op de huidige organisatiestructuren o -

Vermindering
kwetsbaarheid

Verbetering kwaliteit
dienstverlening

. Kostenbesparing —
minder meer

. Flexibiliteit t.a.v.

verschillende ambities
m.b.t. samenwerking

Voldoen aan vereisten
interventieladder BAW

. Aansluiting op de huidige
ontwikkelrichting

. Aansluiting op de huidige
organisatiestructuren
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In het maximaal netwerkmodel wordt specifieke kennis meer gecentreerd
bij enkele partijen binnen het netwerk waardoor de kwetsbaarheid sterker
verminderd dan in het codrdinatiemodel.

Op dit moment is het niet goed mogelijk om aan te geven hoe de kwaliteit
van dienstverlening wordt beinvioed door intensievere samenwerking en/
of de keuze voor een specifieck samenwerkingsmodel.

In deze studie is een inschatting gemaakt van het besparingspotentieel,
waarbij vanwege de onzekerheid gewerkt is met een bandbreedte. Uit de
analyse blijkt dat met een goed opererend codrdinatiemodel vrijwel
evenveel winst is te behalen als het gemiddelde van het maximaal
netwerk model.

Het maximaal netwerk model is minder flexibel omdat het uitgaat van een
gezamenlijk beleidskader en het personeelsbestand op netwerkniveau
wordt beschouwd in plaats van op individueel organisatieniveau.

Met zowel het coodrdinatiemodel als het maximale netwerkmodel kan
worden voldaan aan de eisen uit de interventieladder van de BAW.

Het codrdinatiemodel sluit het beste aan bij de ontwikkelingen die al zijn
ingezet door de adviesgroep en ligt in lijn met het ROAF 2012.

Het codrdinatiemodel biedt meer flexibiliteit om invulling te geven aan de
benodigde organisatie. Bij het maximaal netwerkmodel ligt dat lastiger
omdat daarbij de programmamanager bepaalde taken en
verantwoordelijkheden overneemt van het management (cqg. teamleider).
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CONLUSIES EN AANBEVELINGEN

Op basis van de afweging op zeven criteria (zie tabel 1) en gezien de recente ontwikkelingen in de
samenwerking tussen de partijen is het codrdinatiemodel het beste model om de samenwerking in de
waterketen in Flevoland een stap verder te brengen, en wel om de volgende redenen:
- Bij een goede samenwerkingsgerichtheid en — bereidheid in de praktijk zijn de winsten op de drie
K’s bijna even groot als het maximaal netwerkmodel;
- De organisaties kunnen met dit model voldoen aan de opgaven van de BAW;
- Het biedt ruimte voor maatwerk en flexibiliteit voor alle partijen, terwijl het goed aansluit bij de
bestaande organisaties en het de continuiteit van de samenwerking borgt.

Aanbevelingen
Om dit codrdinatiemodel te implementeren zijn de volgende stappen nodig:

1 Benoem een coérdinator
De eerste stap is om te besluiten wie en hoe de rol van de codrdinator wordt ingevuld. De stuurgroep en/of
de managers moet(en) bepalen wat concreet de rol en taken zijn en wie deze rol gaat vervullen.

2  Leg noodzakelijke financiéle en werkafspraken vast

Een aantal formele en algemeen geldende afspraken moeten worden vastgelegd. Dit neemt een aantal

drempels weg en voorkomt dat per samenwerkingsproject steeds opnieuw onderhandeld moet worden

over bepaalde zaken. Algemene afspraken kunnen gemaakt worden op het gebied van:

e Verrekening kosten van de coérdinator.

e Onderlinge verrekening van inzet van elkaars personeel en de eventuele inhuur van externe (private)
partijen in concrete projecten. (standaard verrekeningstarieven, boekhouding van uren)

e Verrekening kosten voor ondersteuning van de netwerksamenwerking (zie ook punt 5)

e Praktische werkafspraken zoals de frequentie waarin wordt vergaderd door de verschillende gremia
(m.n. managementoverleg en stuurgroep).

3  Start een monitoringssysteem op m.b.t. de kwaliteit van de dienstverlening

Aanbevolen wordt om met elkaar enkele prestatie-indicatoren vast te stellen en de score van de
afzonderlijke organisaties op die indicatoren te bepalen als nulsituatie. Geadviseerd wordt om daarbij
zoveel mogelijk aan te sluiten bij de landelijke benchmarks. Vervolgens kan periodiek de score op deze
indicatoren worden bepaald. Op basis van die scores in relatie tot de daarvoor gedane inspanningen kan
ook het leren en verbeteren op dit terrein opgestart worden.

4  Stel een gezamenlijk programma op en maak gebruik van elkaars kennis en capaciteit

De adviesgroep, samen met de coérdinator, dient, op basis van de ambities en meerjarenbegrotingen van
de afzonderlijke partijen, een concept (jaar)programma op te stellen. Het managementoverleg stelt
vervolgens het samenwerkingsprogramma vast. Daarbij kunnen ook afspraken worden gemaakt over de
inhuur van elkaars mensen of het uitbesteden van taken aan een andere partij.

5  Zorg voor goede technische middelen om de samenwerking te faciliteren

Belangrijk voor een goed functionerend netwerk is het hebben van een snelle toegang tot gedeelde
informatie. Ict-hulpmiddelen zijn nodig om die kennis- en informatie-uitwisseling te faciliteren. Daarbij kan
gedacht worden aan een gezamenlijke webomgeving of het werken ‘In de Cloud'.
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Om samenwerking op projecten te faciliteren is het ook wenselijk dat flexwerken mogelijk is, zodat men
met mensen vanuit verschillende organisaties bij elkaar op een werkplek aan een gezamenlijk project kan
werken.

6  Voer het maatregelenprogramma uit en monitor de voortgang

De deelnemende partijen moeten gezamenlijk borgen dat het programma ook tot uitvoering komt en dat
de ambities ten aanzien van kostenbesparing, kwaliteit van dienstverlening en vermindering van de
kwetsbaarheid worden bereikt. Het is goed om daarbij vast te leggen wat de bereikte resultaten zijn in
termen van de 3K’s.

Wij bevelen aan om de samenwerking regelmatig te evalueren waarbij wordt bekeken of de ambities van
de partijen worden gerealiseerd, of het samenwerkingsmodel voldoet en of iedereen tevreden is.

Gezamenlijk werken aan projecten
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