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1.1

L.2

1.2.1

M a na gementsa menvatti ng

Aanleiding opdracht

Het sturen op de bedrijfsvoering vindt binnen OCW in belangrijke mate plaats via
de managementafspraakcyclus. Deze cyclus bestaat uit een jaarlijkse afspraak
over de prioriteiten, belangrijkste risico's, bedrijfsvoeringsindicatoren en het
bestedingsplan, gekoppeld aan twee voortgangsrapportages en een
slotrapportage. De managementafspraak (MA) wordt op twee niveaus gemaakt:
tussen de directeuren en de DG's en tussen SG en de leden van het MTOCW. In
de actuele managementafspraken zijn vijf bedrijfsvoeringsindicatoren
opgenomen, inclusief streefwaarden, waar de directeuren en DG's specifiek op
sturen. Dit betreft: apparaatskosten (APK), bezetting, ziekteverzuim, externe
inhuur en mobiliteit. De directie Organisatie en Bedrijfsvoering (O&B) levert
(vier)maandelijkse stuurinformatie voor deze vijf indicatoren aan de directeuren,
DG's en SG. De Dienst Uitvoering Onderwijs (DUO) en de inspectie van het
onderwijs (IvhO) genereren deze informatie deels zelf en vullen dit aan met hun
eigen periodieke stuurinformatie voor hun interne bedrijfsvoering,

Aan de ADR is gevraagd om te onderzoeken of de kwaliteit van de
stuurinformatie op deze vijf bedrijfsvoeringsindicatoren door de gebruikers (de
directeuren en hun ondersteuners) als toereikend wordt beoordeeld en in
hoeverre de informatie daadwerkelijk gebruikt wordt om te sturen. Dat levert
input voor mogelijke verbeteringen.
De bijbehorende onderzoekvragen luiden :

1. Zijn de gegevens bruikbaar en bieden ze voldoende inzicht om te sturen?
2. Voldoet de informatie aan de afgesproken kwal¡te¡tseisen (juist, tijdig,

volledig)?
3. Wat zijn eventuele belemmerende factoren om met de informatie te sturen?
4. Welke aanpassingen zijn gewenst om de bruikbaarheid van de informatie te

vergroten?

Algemeen beeld:

De kwantitatieve stuurgegevens zijn vooral signalerend en voldoen grotendeels
aan de kwaliteitseisent maar ze moeten door de directies zelf verrijkt worden om
mee te kunnen sturen. Het daartoe benodigde kwalitatieve inzicht is over het
algemeen aanwezig bij directies. Er zijn daarom geen grote aanpassingen in de
stuurinformat¡e gewenst, maar wel meer duidelijkheid over het ambitieniveau, de
ondersteuning en de handelingsmogelijkheden.

Hieronder volgen de belangrijkste bevindingen per onderzoekvraag

De stuurgegevens zijn bruikbaar en bieden inzicht, maar moeten door de
directies zelf verrijkt worden

De informatie over APK, bezetting en inhuur is bruikbaar en biedt inzicht, vooral
als signaleringswaarde. Om er daadwerkelijk mee te kunnen sturen moet een
directie zelf de kwalitatieve vertaalslag maken naar de uitgaven- en

bezettingsprognose/ op basis van de taakontwikkeling, personeelsopbouw,
benodigde kennis en het verwachte personeelsverloop. Enkele directies hebben
hier een probleem mee en verwachten betere ondersteuning van de directie
o&8.
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1.2.2

1.2.3

De aangeleverde kwantitatieve informatie over ziekteverzuim en mobiliteit is

alleen geschikt als (eerste) signalering. Het biedt geen inzicht in de oorzaken van
het verzuim en in de relevante mobiliteit, Toch wordt dit door de meeste
managers niet als groot gemis ervaren omdat zij zelî over de benodigde
aanvullende kwalitatieve informatie beschikken. Wel vragen enkele directies om

beter inzicht in de rapportage in het deel van het ziekteverzuim dat wel en niet
stuurbaar is.

De kwaliteit van de MA-gegevens is over het algemeen toereikend voor de

be perkte si g na le ri ng sfu ncti e
De indicatoren in de MA-rapportage geven vooral de stand van zaken van de
rapportageperiode aan en hebben meer een signaleringsfunctie dan een

sturingsfunctie. Voor dit beperkte doel is de kwaliteit van de aangeleverde
kwantitatieve gegevens over het algemeen toereikend. Wel zijn met name de
soliditeit van de APK-prognoses en de tijdige bijstelling van de budgetten
aa ndachtspunten,

Verdiepende informatie voor de sturing op de indicatoren ziekteverzuim en

mobiliteit is vooral kwalitatief van aard, gekoppeld aan personen, en is minder
geschikt om via de periodieke MA-rapportages te delen. Relevante kwalitatieve
informatie is over het algemeen beschikbaar bij de leidinggevende die het dichtst
bij de medewerkers zit.

Belemmeringen zitten niet zozeer in de beschikbare stuurinformatie, maar
vooral in de (beperkte) handelingsmogelijkheden

Er wordt door alle directies met name gestuurd op het niet overschrijden van het
beschikbare budget en op het terugbrengen vàn het ziekteverzuim. En vooral bij
DUO (en deels IvhO) wordt daarnaast ook gestuurd op de benodigde uren en de
externe inhuur.

Meningen binnen het bestuursdepartement (BD) lopen met name uiteen over de
mate waarin (en op welke wijze) de budgetten directieoverstijgend geprioriteerd
moeten worden. Dat is nu nauwelijks het geval, de directiebudgetten zijn
namelijk grotendeels historisch bepaald en er vinden weinig verschuivingen
tussen budgetten plaats. Er is op zich wel behoefte aan het objectiever
onderbouwen en prioriteren van de directiebudgetten, zonder te verzanden in
strategisch gedrag, maar er is geen eenduidige oplossing. Binnen DUO en IvhO
wordt veel gedetailleerder gestuurd op de benodigde directiebudgetten, mede op

basis van tijdschrijfsystemen en bedrijfsmodellen, DUO en IvhO hebben daarvoor
eigen systemen en maken geen gebruik van de informat¡e die O&B aanlevert.

Op bezetting wordt vooral indirect gestuurd, als onderdeel van de sturing op het
beschikbare APK-budget. Analyses en afspraken over een goede verhouding
tussen werkpakket en beschikbare capaciteit en over een evenwichtige
personeelsopbouw, rekening houdend met toekomstige ontwikkelingen, zouden
vooral in een strategische personeelagenda moeten plaatsvinden. Volgens
sommigen kan dit nog wel wat steviger door een duidelijker koppeling tussen te
realiseren ontwikkelingen en daarvoor benodigde acties. Meningen lopen uiteen
over de mate waarin actief gestuurd moet worden op het beperken van
schaalinflatie.

Er worden kanttekeningen geplaatst bij de haalbaarheid van de doelstelling voor
ziekteverzuim. Dit heeft n¡et te maken met een gebrek aan stuurinformatie,
maar met beperkte beïnvloedingsmogelijkheden bij langdurig of niet-
werkgerelateerd ziekteverzuim (fysieke oorzaken, privé-omstandigheden). Zowel
DUO als IvhO hebben nadere analyses gemaakt om kwetsbare groepen te
identificeren. Voor deze groepen wordt gewerkt aan een passende aanpak,
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1.2.4

Voor het terugbrengen van de externe inhuur bij DUO is de stuurinformatie wel
beschikbaar, maar is de gewenste omslag naar minder inhuur van externen nog
een uitdaging gezien de arbeidsmarkt, de verandercapaciteit van de interne
organisatie en omvangrijke incidentele projecten, Aandachtpunt is tevens de
differentiatie naar categorieën externen (uitzendkrachten, verschillende IT-
specialismen), te vertalen in het strategisch personeelsplan op basis van een
inschatting van de risico's en de toekomstige ontwikkeling van DUO.

De sturing op mobiliteit is vooral kwalitatief en nogal vrijblijvend. Meningen lopen
uiteen over de mate waarin mobiliteit (dwingend) moet worden gestimuleerd.

Geen grote aanpassingen in de stuurinformat¡e gewenst, maar wel meer
aandacht voor ambitieniveau, ondersteuning en handelingsmogelijkheden

Hoewel de huidige kwantitatieve stuurgegevens vooral signalerend zijn en door
de directies zelf verrijkt moeten worden om mee te kunnen sturen, zijn er geen
grote aanpassingen gewenst. Het benodigde kwalitatieve inzicht om te sturen is
over het algemeen aanwezig bij directies, Tevens wordt erop gewezen dat het
verzamelen van extra kwantitatieve informatie ook weer tijd en geld kost, wat
wel in redelijke verhouding moet staan tot het extra inzicht dat dit oplevert.

De aandachtspunten hebben vooral betrekking op meer duidelijkheid over het
ambitieniveau (prioritering budgetten, mobiliteit, diversiteit, formatieopbouw) en
het ondersteunen van de handelingsmogelijkheden (ziekteverzuim, externe
inhuur). Verder moet er meer duidelijkheid komen over de mate waarin de
directie O&B ondersteuning biedt aan directies binnen het bestuursdepartement
bij de verrijking en toekomstgerichte duiding van de kwanLitatieve informatie.

Hieronder volgen de belangrijkste aandachtspunten (handelingsperspectieven)
per indicator.
APK:

. Heldere keuze maken over de gewenste mate van directieoverstijgende
prioritering op het BD, en daar vervolgens de methodiek van
budgetvaststelling en informatie aan koppelen.

. Afspraken maken met directie O&B over de gewenste ondersteuning bij
het opstellen van prognoses en het doorrekenen van'als-danrscenario's.

. Budgetbijstellingen eerder vaststellen of de mogelijkheid bieden daarop
te anticiperen (op basis van een risico-afweging door FEZ en MTOCW).

. APK-prognoses BD aanvullend onderbouwen met ervaringsgegevens
(gedifferentieerd per directie),

. Benodigde capaciteit bij nieuwe taken BD objectiever onderbouwen.
Bezetting:

. Indicator in MA kan vervallen en vervangen worden door afspraken in de
HRM-agenda; wel blijft ondersteunende informatie nodig ten behoeve
van de sturing op het APK-budget.

. Analyse van de huidige bezetting en vertaling naar toekomstbestendige
personeelopbouw koppelen aan de strategische personeelsagenda.

. Overwegen in welke mate diversiteit daar in moet worden opgenomen.

. Keuze maken of een (informeel/normerend) kader voor formatieopbouw
gewenst is.

Externe inhuur:
. Overgangstraject DUO expliciteren (via een gedifferentieerde en haalbare

norm) en vertalen in een strategisch personeelsplan.

Ziekteverzuim:
. Nadere informatie presenteren over het stuurbare deel van het verzuim.
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o Breder u¡twisselen (tussen de organisatieonderdelen van OCW) van
ervaringen en analyses naar de oorzaken van verzuim en naar
succesvolle (preventieve) maatregelen.

Mobiliteit:
. Heldere keuze maken over de gewenste mate van sturing op mobiliteit

(welk soort mobiliteit, met welk ambitieniveau) en hier relevante
informatie aan koppelen.

Leeswijzer

Hoofdstuk 2 beschrijft de beschikbare stuurinformatie en de informatielevering
binnen het bestuursdepartement (BD), de Dienst Uitvoering Onderwijs (DUO) en

de inspectie van het onderwijs (IvhO). De hoofdstukken 3 tot en met 7 bevatten
per bedrijfsvoeringsindicator telkens de bevindingen op de vier
onderzoeksvragen. Hoofdstuk 8 bevat de onderzoekverantwoording.

1.3
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2 De stuurinformatie verschilt enigszins tussen
BD, DUO en IvhO

De gegevensbronnen die het bestuursdepartement, DUO en IvhO hanteren zijn
grotendeels gelijk. Wel zijn er enkele specifieke aanvullingen op de beschikbare
informatie b¡j DUO en IvhO. Tevens verschilt de presentatie van de
m a nage me nti nfo rmatie e n ig szi ns.

Gegevensbronnen en definities komen grotendeels overeen

Zowel DUO als IvhO gebruiken voor de interne sturing hun eigen
managementrapportages. De gegevens die de directie O&B opstelt gebruiken
beide diensten alleen voor de verantwoording op totaalniveau richting de SG. De
gegevens in de maandrapportages van de directie O&B worden wel altijd
nagelopen op consistentie met de eigen cijfers.

De directie O&B en IvhO maken voor de maandrapportages gebruik van dezelfde
gegevensbronnen, namelijk uit P-Direkt en SAP-3F. DUO heeft een eigen
informatiesysteem waar naast gegevens uit P-Direkt (voor intern personeel) ook
gegevens uit eigen applicaties als SAP-PG, SAP-cc en SAP-DUO (voor extern
personeel) worden ingelezen middels een Datawarehouse,

Behoudens de indicator externe inhuur zijn er geen verschillen in definities en
normeringen tussen het bestuursdepartement en de twee diensten. Bij de
indicator externe inhuur wijkt alleen DUO af door een onderscheid te maken
tussen externe inhuur inclusief automatiseringspersoneel en externe inhuur
exclusief automatiseringspersoneel.

De presentatie van de managementinformatie verschilt enigszins

Zowel de directie O&B als de controlafdelingen van DUO en IvhO leveren
maandelijks de volgende realisatiegegevens over de bedrijfsvoering per
organisatieonderdeel :

¡ APK-budgetuitputting in euro's, met specificaties naar kostensoorten,
prognose voor het lopend jaar en toelichting;

¡ externe inhuur in euro's, stand en prognose voor het lopend jaar met
toelichting;

¡ ziekteverzuim voorschrijdend 12-maandspercentage ten opzichte van de
Verbaannorm met toelicht¡ng;

. bezetting en mobiliteit/instroom in aantallen fte's met toelichting.

Bovenop deze basisinformatie leveft de directie O&B aan het
bestuursdepartement standaard een meerjarenraming van de APK en een
meerjarig overzicht van het budget en de te verwachten uitgaven. Daarnaast zijn
per directie veel overzichten met detailinformatie beschikbaar, veelal tot op het
niveau van individuele medewerker (bezetting, inschaling, mutaties,
persioendatum, ziekteverzuim), In figuur 1 is een voorbeeld opgenomen van de
wijze waarop de directie O&B de managementinformatie voor het BD
presenteeft.

2.1

2.2
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Figuur 1: presentatie managementinformatie BD (voorbeeld)

APK 2OI7

APK
(væ¿chh oeèr-, ond.ÉchÈid¡oq lo.v. hds.O

ac r.00û

Externe hhuur 20l7

E¡<teme ínhuur
(s.pþsorü{.dGkorbn üo.e. dè nçm)

xC 1.000

Bezett¡nq

Bczctting
(ln fte'e to r, rlot T - I )

105,û

100,rJ

95,0

90,0

85,0

80,0
tuvm2olt >¿cw¡þ!7 rtdraplôd+srt

Meeriarenrðmlnq 2ol-l t/ m 2o2l

Mccrjarcnram¡ng APK
(véMechb ovd-, údêÉchñid¡.s to.v. budsêù

xe 1.00O
50û

400
F
I 300

I 200

! too

;0
åtoot
t-z oo

à-¡oo

'4 00

-5û0

1

1

tr

Í.
-1I
Èo
'!

fo
åo

0

0

Pt
!l
x
o

t
{

800

600

400

200

-2 00

-400

-6 00

-8 00

10)0

9,O

8,0

7,O

6,0
5,0

4,O

3,0

2,Ð

1,ù

0,0

-601

Ziekteverzu¡m 2017

Zicktevcrzuim
(YmÊchdi&nd I 2 -måndrp.ñ€nbsÞ

qö.v. dè vèÈ¡rnom)

Mot il¡teit

Mot ¡l¡tc¡t/ insFoom
L4,O

L2,O

10r0

8,0

6,0

4,û

2,i

12,2

94,9

0,0 ¡.wRlot, > t.wR Ðlt

'- "'lnstroom

IvhO biedt op het gebied van bezetting, verzuim en mobiliteit een uitgebreider
palet aan managementinformatie per directie (en op totaal IvhO-niveau) in de
vorm van de zgn. placemats, zie figuur 2. Bij bezetting is er aanvullend
informatie over de personeelopbouw (leeftijdsverdeling, verhouding M/V),
inschaling en verlofsaldi. Bij ziekteverzuim wordt een onderscheid gemaakt naar
kortdurend en langdurend verzuim. Bij mobiliteit wordt een onderscheid gemaakt
naar vast personeel, tijdelijk personeel, stagiaires, uitzendkrachten, inhuur,
detachering uitleen en detachering inhuur,

ÞlüÐ
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Figuur 2: presentatie managementinformatie IvhO (voorbeeld)
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Ook DUO biedt aanvullende managementinformatie via de zgn. dashboards voor
de indicatoren verzuim en externe inhuur, zie figuur 3. Bij ziekteverzuim wordt
een onderscheid gemaakt naar kort, middel en lang verzuim. Daarnaast wordt de
bezetting onderverdeeld naar intern, gedifferentieerd naar tijdelijk en vast, en
extern, gedifferentieerd naar automatiseringspersoneel, uitzendkrachten,
payrollers en overig. Daarnaast houdt DUO het schrijven van de uren door
medewerkers nauwkeurig bij.

Figuur 3: presentatie managementinformatie DUO (voorbeeld)
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De behoefte aan aanvullende informatie over de bedrijfsvoeringsindicatoren bij
DUO en IvhO vloeit voort uit de eigen bedrijfsvoeringsdoelstellingen van de twee
diensten. Bij DUO is dat de doelstelling om het aandeel externe inhuur in de
going-concern binnen drie jaar terug te brengen. Bij IvhO is dat het HRM-doel

om meer verjonging en diversiteit in het personeelsbestand te realiseren,

In het algemeen bieden de toelichtingen op de gegevens bij zowel DUO als IvhO
meer informatie dan de toelichtingen in de maandrapportages van de directie
O&8. In het geval van de IvhO, maakt de afdeling Control en Kwaliteit in

samenwerking met de directies een analyse van de managementrapportage per

directie. Bij de slotrapportage zorgt de afdeling voor een financiële analyse over
het gehele jaar, per directie en op concernniveau. Bij DUO krijgt het MT-DUO

viermaandelijks drie A-viertjes aan onderbouwing en toelichting bij de gegevens.

De afdelingen HR en Control leveren de overzichten met gegevens en de directies
dragen zotg voor de kwalitatieve onderbouwing en toelichting bij de gegevens.
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3 De APK-informatie is vooral een ijkpunt dat
door directies zelf verrijkt moet worden

Er wordt scherp gestuurd op APK. De informatie is bruikbaar en biedt inzicht,
vooral als ijkpunt, maar moet door de directies zelf verrijkt worden met
inschattingen over toekomstige personeelsmutaties. Enkele directies hebben hier
een probleem mee en verwachten betere ondersteuning van de d¡rect¡e O&8.
Ook zijn de soliditeit van de prognose en de tijdige bijstelling van het budget
aandachtspunten. Meningen lopen uiteen over de mate waarin de budgetten
directieoverstijgend geprioriteerd kunnen en moeten worden.

De APK-gegevens bieden inzicht maar moeten door de directies zelf
verrijkt worden

De APK-gegevens die de directie O&B levert aan de directies binnen het BD
geven vooral de stand van zaken weer. Het is een ijkpunt dat de realisatie tot nu
toe weergeeft, alsmede een technische prognose op basis van reeds geplande
uitstroom door onder andere pensionering. De gegevens moeten door elke
directie zelf verrijkt worden met beslissingen die nog in de pijplijn zitten en een
inschatting over te verwachten uitstroom, detacheringen, lengte van
openstaande vacatures, toekomstige inschaling, etc, Deze verrijking leidt tot de
daadwerkelijke APK-prognose. Dit is de echte stuurinformatie, op basis waarvan
beslissingen genomen worden om vacatures te vervullen, in relatie tot het
beschikbare budget.

In de praktijk betekent APK-informatie vooral personeelsinformatie, aangezien de
materiële uitgaven van de meeste directies beperkt zijn. Dit komt mede doordat
de materiële budgetten voor huisvesting, ICT en dergelijke, grotendeels op
centrale budgetten staan.

Met name het bestuursdepartement heeft een relatief simpel apparaat, ook qua
personele uitgaven, waardoor de uitgaven redelijk goed voorspelbaar zijn. Dit
geldt ook voor IvhO. Met name bij DUO is de uitgavenprognose een stuk
ingewikkelder door de grotere fluctuaties in het werkpakket. Dit betreft in ieder
geval het veranderportfolio van DUO, dat gepaard gaat met incidentele
investeringen en daarmee samenhangende structurele veranderingen in het
werkpakket. Maar ook in het volume voor going concern-activiteiten kunnen
soms forse fluctuaties zitten, zoals afgelopen jaar het geval was bij de
inburgeringsexamens. Dit betekent dat binnen DUO een intensief proces is

ingeregeld om de APK te prognotiseren, te monitoren en bij te stellen. Hiervoor
gebruikt DUO een tijdschrijfsysteem.

De meeste lijnmanagers geven aan dat de APK-|nformatie voldoende inzicht
biedt. Dit komt omdat de directies zelf de verrijking van de informatie
aanbrengen. Op directieniveau binnen het BD vindt daartoe ondersteuning plaats
door met name de directiesecretaris, En op DG/SG-niveau door FEZlAPK-control.
Ook binnen IvhO levert Control de ondersteuning. En bij DUO zijn het met name
de afdelingsmanagers zelf, met input van de controlafdeling, die het benodigde
budget en de prognoses opstellen.

Op het BD geven twee directies echter expliciet aan dat ze meer inhoudelijke
ondersteuning en advisering van de directie O&B verwachten bij het opstellen

3.1
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3.2

van prognoses en de te nemen personeelsbeslissingen. Onder andere via een

inzichtelijker vertaling van verwachte personeelsmutaties (inclusief
detacheringen) naar budgetruimte en via het doorrekenen van'als-dan-
'scenario's. Andere directies uitten deze verwachting niet en zorgen zelf (veelal

via hun directiesecretaris) voor de gewenste informatieverrijking. Wel geven zij
soms aan dat O&B de informatie wat inzichtelijker kan presenteren door
bijvoorbeeld subtotalen toe te voegen.

De kwaliteit van de APK-gegevens is grotendeels toereikend, maar de
prognose verdient blijvende aandacht

De juistheid van de APK-gegevens wordt door de meeste gebruikers over het

algemeen als goed in geschat. Wel blijkt soms dat in de overzichten bepaalde
personeelsmutaties nog niet verwerkt zijn, met name bij reorganisat¡es,
verplaatsingen of nieuwe inschaling, Maar deze mutaties worden via de

overzichten gesignaleerd, en kunnen vervolgens gecorrigeerd worden. Eén

directie geeft echter expliciet aan dat ze van de directie O&B een betere
verwerking van mutaties, stabielere cijfers en een duidelijker toelichting
verwacht.

Daarnaast v¡ndt tussen medewerkers van FEZ en O&B enige discussie plaats over
het (ongewenst) extracomptabel bijhouden van informatie, hetgeen risicovol kan

zijn als mutaties niet tijdig of volledig verwerkt worden in de formele registraties.
Er zijn echter geen signalen dat daardoor totaalstanden onjuist zijn,

De tijdigheid van de APK-gegevens kan volgens sommigen beter. Eén directie
wijst op de relatief late aanlevering binnen het BD van de informatie voor de MA-

rapportages. Hierdoor is de tijd bij een directie beperkt om tot de noodzakelijke
verrijking van de informatie en duiding voor de MA-rapportage te komen. En

meerdere directies wijzen op de relatief late duidelijkheid in het jaar over loon-

en prijsbijstellingen, en eventuele nieuwe taakstellingen, waardoor het voor
directies moeilijk is om'scherp aan de wind te zeilen'. Als budgetten pas later in
het jaar worden bijgesteld dan is het vaak lastig om daar nog personeelsmutaties

aan te verbinden, Met als gevolg dat vaak budget overblijft, omdat directies,
vanuit het voorzichtigheidsprincipe, geen risico willen nemen om hun budget te
overschrijden. FEZ geeft echter aan dat loon- en prijsbijstellingen pas later in het
jaar door Financiën beschikbaar worden gesteld en dat besluitvorming over
taakstellingen soms langer duurt.

Dit voorzichtigheidsprincipe werkt ook door in de kwaliteit van de APK-
prognoses. Zowel binnen het BD als binnen IvhO blijken de prognoses van
directies vaaktot aan het einde van het jaar uit te gaan van volledige
budgetuitputting. Tegelijkertijd zijn er langjarige ervaringsgegevens dat 1 tot 3olo

van het totale budget uiteindelijk niet wordt uitgegeven, als gevolg van het
langduriger openstaan van vacatures, het conservatief inschatten van
detacheringen, het niet volledig uitputten van opleidingsbudgetten, etc. Al naar
gelang het personeelsbestand en het verloop binnen directies, zijn deze effecten
groter. Op dit moment wordt in de prognoses echter nog niet gedifferentieerd op

basis van ervaringsgegevens en kenmerken van het personeelsbestand.

Bij de DUO-directies is er vooral sprake van onzekerheid in de APK-prognose, Dit
is het gevolg van de eerdergenoemde fluctuaties in het werkpakket. Daarom is er
maandelijks aandacht voor monitoring, bijstelling en nacalculatie op basis van
tijdschrijven. Dit neemt de (onvermijdbare) onzekerheid in de prognose niet
weg, maar wordt wel gezien als een adequate beheersmaatregel.
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3.3

Voor het gehele departement geldt dat de APK-budgetten de afgelopen jaren
vooral incidenteel zijn bijgesteld als er sprake was van nieuwe taken of
benodigde (vervangings)investeringen. Via de actie'schone lei' worden deze
zwakke punten in de APK-meerjarenraming opgepaK. Het achterstallig
onderhoud, met bijbehorende investeringen, en doorlopende structurele taken
die alleen incidenteel gefinancierd waren/ worden geïnventariseerd, Dit geldt ook
voor nieuwe taken die nu voorzien zijn. Besluitvorming in het MTOCW over dit
totaalpakket moet leiden tot een bijgestelde APK-meerjarenraming.

APK-gegevens worden gebruikt om budgetoverschrijding te voorkomen;
en binnen DUO en IvhO ook om budgetten te bepalen

Alle geïnterviewden, ook vanuit Control, geven aan dat door directies scherp op
het voorkomen van overschrijding van het vastgestelde APK-budget wordt
gestuurd,

Een belangrijk verschil tussen het bestuursdepartement enerzijds en DUO en
IvhO anderzijds is de wijze waarop de APK-budgetten van de directies tot stand
komen. Binnen het BD zijn de directiebudgetten vooral historisch bepaald, Alleen
bij een grote wijziging of knelpunten in het takenpakket vindt een incrementele
bijstelling plaats. Verder worden bezuinigingstaakstellingen vooral via een
kaasschaaf over de directies verdeeld. Via de actie'schone lei'vindt nu enige
correctie plaats voor taakwijzigingen, maar in essentie zijn de beleidsdirecties
vooral capaciteitsgedreyen organisatie-eenheden,

Binnen IvhO en DUO wordt de benodigde capac¡teit van directies meer van
onderaf opgebouwd en periodiek bijgesteld. IvhO heeft daartoe een sectorgericht
bedrijfsmodel ontwikkeld, vooralsnog alleen voor de primaire bedrijfsprocessen.
Hierin worden diverse soorten inspectieonderzoeken gekoppeld aan aantallen
(periodiciteit) en normtijden (gemiddelde onderzoektijd). De komende jaren
wordt dit model geijkt, en eventueel uitgebreid, op basis van een nieuw
tijdschrijfsysteem, Binnen DUO vindt sturing op het benodigde budget plaats via
de vele uitvoeringstoetsen die jaarlijks worden uitgevoerd. In deze toetsen wordt
ex ante een inschatting gemaakt van de incidentele en structurele
uitvoeringskosten. De realisatie wordt vervolgens, via het tijdschrijven,
gemonitord en het budget zo nodig bijgesteld.

Zowel IvhO als DUO beschikken dus over meer (gedetailleerde) APK-
stuurinformatie dan het BD. Toch is de animo op het BD beperkt om meer ten
principale de benodigde budgetten per directie te onderbouwen en
directieoverstijgend te prioriteren, via bijvoorbeeld takenanalyses, werkplannen,
benchmarken en tijdschrijven. Op basis van eerdere ervaringen wijzen
meerderen op een dreigend bureaucratisch circus, met veel strategisch gedrag,
dat uiteindelijk niets oplevert vanwege onvergelijkbaarheid van taken en
werkpakketten. Het simpelweg vergelijken van aantallen nieuwe regelingen,
Kamervragen, Algemeen overleggen, werkbezoeken en dergelijke, levert niet het
daartoe benodigde inzicht op. Wel is er volgens velen een soort van'ventiel'
nodig om in geval van knelpunten tot bijstelling van het APK-budget te komen,
Daarvoor loopt nu de actie'schone lei'. Daarnaast hebben taakstellingen in het
verleden geleid tot het (noodgedwongen) stellen van prioriteiten binnen de
directies, Het blijkt echter lastig om de benodigde capaciteit voor nieuwe taken
binnen het BD objectief te onderbouwen. Dit blijft vaak een subjectieve
inschatting en een onderhandelingsproces over wat men er voor over heeft.
Meningen lopen uiteen over de mate waarin en de wijze waarop budgetten en
taken meer directieoverstijgend geprioriteerd moeten worden binnen het
beschi kbare tota le OCW-bud get voor apparaatskosten.
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3.4 De gewenste aanpassingen in de APK-stuurinformatie zijn beperkt, maar
prioritering van budgetten blijft lastig

De gewenste aanpassingen in de APK-stuurinformatie zijn beperkt. Sturing op

het APK-budget blijft belangrijk. DUO heeft daarop de interne
informatieprocessen ingeregeld en de IvhO werkt verder aan de doorontwikkeling
van het eigen sectorgerichte bedrijfsmodel. Beiden leunen sterk op tijdschrijven.
Dit is ook de tip die zij meegeven aan het BD als men daar meer inzicht wil
hebben in de benodigde capaciteit voor bepaalde taken. Vooralsnog lijkt die

informatiebehoefte op het BD beperkt. Via de huidige werkwijze van grotendeels
capaciteitsgestuurde directies, met een ventiel voor knelpunten, wordt in de

stuurbehoefte op hoofdlijnen voorzien. Maar niet iedereen is hier tevreden over
en er zijn signalen over strategisch gedrag die het afwegingsproces, om de
budgetten objectief te prioriteren, belemmeren. Het alternatief om via
werkpakketvergelijkingen, met bijbehorende tijdsinzet, te proberen tot meer
objectieve stuurinformatie te komen, zal echter ook niet makkelijk zijn.

De gewenste (andere) aanpass¡ngen hebben meer het karakter van fine-tuning,
met name op het BD:

. duidelijke afspraken met de directie O&B over de (per directie) gewenste

ondersteuning en advisering om de APK-gegevens te verrijken;
. inzichtelijker vertaling van verwachte personeelsmutaties (inclusief

detacheringen) naar het budget en doorrekenen van'als-danrscenario's;
. zo mogelijk eerdere aanlevering door O&B van gegevens voor de MA-

rapportages (indien deze gegevens eerder beschikbaar zijn);
. budgetbijstellingen eerder in het jaar vaststellen of de mogelijkheid

bieden daarop te anticiperen (op basís van een risico-afweging door FEZ

en MTOCW);
. de APK-prognoses aanvullend onderbouwen op basis van

ervarin gsgegevens (gedifferentieerd naa r di recties) ;
. meer inzicht (op basis van vergelijkingen en ervaringsgegevens) in de

benodigde capaciteit bij nieuwe taken.
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4 Stuurinformatie over de bezetting is vooral
ondersteunend

De bezettingsinformatie is vooral ondersteunend aan het sturen op APK. Met
name DIJO stuurt sterk op de ureninzet. Er zijn in de MA's geen stuurambities
geformuleerd over een evenwichtige personeelsopbouw (inschaling,
kennis/competenties, leeftijd, diversiteit). D¡t kan desgewenst in een HRM-

agenda en strategisch personeelsplan (SPP).

De bezettingsgegevens bieden basisinformatie en moeten door de
directie zelf vertaald worden naar stuurinformatie

In de MA wordt niet specifiek gestuurd op de bezetting van een directie, maar op
het beschikbare APK-budget. Aangezien de apparaatskosten grotendeels uit
personele uitgaven bestaan, die direct samenhangen met de personele bezetting,
is er wel behoefte aan de geleverde informatie over de bezetting. Daarnaast
wordt binnen DUO vooral gestuurd op de in te zetten en de gerealiseerde uren.

In essentie gelden voor de bezettingsgegevens dezelfde opmerkingen als bij de
APK: de beschikbare informatie biedt inzicht in de stand van zaken, maar moet
door de directie zelf verrijkt worden tot toekomstgerichte stuurinformatie. Dit
betreft zowel de prognose, op basis van de te verwachten in- en uitstroom, als
de gewenste samenstelling van het personeelsbestand. De bezettingsgegevens
bieden basisinformatie over de personeelsopbouw, naar functiecategorieën en
man/vrouw-, leeftijd- en salarisschaalverdeling. Het biedt daarmee nog geen

inzicht in eventuele kwetsbaarheden in de personeelsopbouw, mede in relatie tot
de benodigde kennis en competenties in het licht van de toekomstige
taakontwikkeling. Deze slag maakt de directie zelf op basis van eigen
inschattingen, zoals personeelsgesprekken, vlootschouwen en ontwikkelplannen.
De meeste geïnterviewden zijn van mening dat die kwalitatieve verrijking van de
stuurinformatie binnen de directies toereikend aanwezig is. Er is bij hen geen
gebrek aan stuurinformatie, Enkele directies zouden echter graag een sterkere
ondersteuning en adviesrol van de directie O&B zien.

Wat opvalt is dat de periodieke kwantitatieve managementinformatie over de
personeelsopbouw bij IvhO uitgebreider is dan op het BD en bij DUO, met
diagrammen naar leeftijd, man/vrouw en inschaling. Die informatie is op het BD

en DUO ook wel aanwezig, maar moet dan specifiek inzichtelijk gemaakt worden

Enig verschil van mening bestaat over nut en noodzaak van formele
formatieoverzichten, waar de feitelijk bezetting tegen afgezet kan worden,
Volgens sommigen leidt dit alleen maar tot verwarring omdat er toch niet meer
op formele formatie-indelingen gestuurd wordt, maar alleen op het beschikbare
budget. Anderen geven aan dat het wel zinvol is als benchmark om bijvoorbeeld
schaalinflatie of ontbrekende achtervang te signaleren.

Verder wordt opgemerkt dat er geen gestructureerde gegevens beschikbaar zijn
over de (overige) diversiteit van het personeelsbestand, naar bijvoorbeeld
culturele achtergrond of naar werkervaring. Sommigen zien dit als gemis,

anderen wijzen er op dat dit inzicht toch wel aanwezig is binnen een directie en
onderdeel uitmaakt van kwalitatieve besprekingen in het kader van bijvoorbeeld
het strategisch personeelsplan.

4.1
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4.2

4.3

4.4

De kwaliteit van de bezettingsgegevens is grotendeels toereikend

Er zijn door de geïnterviewden geen aanvullende kanttekeningen geplaatst bij de
juistheid, tijdigheid en volledigheid van de bezettingsgegevens. De opmerkingen
lopen grotendeels parallel met die over de APK-gegevens. Soms moeten
bepaalde mutaties nog verwerkt worden en de gegevens kunnen soms wat
tijdiger en overzichtelijker aangeleverd worden. IvhO geeft verder aan dat de

formatieoverzichten in P-direkt nlet geactualiseerd worden omdat die informatie
toch niet gebruikt wordt.

De bezettingsgegevens worden alleen indirect gebruikt om mee te
sturen

Zoals aangegeven wordt in de MA niet specifiek gestuurd op de bezetting van
een directie, maar op het beschikbare APK-budget. En DUO stuurt specifiek op de

in te zetten uren. De bezettinggegevens zijn dus ondersteunend.

Als belangrijkste aandachtpunt voor het sturen op de bezetting wordt door
meerderen gewezen op een evenwichtige en toekomstbestendige
personeelsopbouw. Hierover zijn geen afspraken gemaakt in de MA's. Volgens
meerdere geïnterviewden hoeft dat ook niet en kan de vertaling plaatsvinden in
een HRM-agenda en in het strategisch personeelsplan. In dat kader kunnen
(kwalitatieve) analyses plaatsvinden en stuurafspraken worden gemaakt. Op zich
is daar voldoende stuurinformatie voor beschikbaar (zie paragraaf 4.1). Wel

worden er kritische kanttekeningen geplaatst of deze veftaling naar
stuurafspraken nu in voldoende mate gebeurt. We hebben daar verder geen

onderzoek naar gedaan omdat de HRM-agenda en het SPP buiten de focus van
dit onderzoek vallen,

Ook wordt door meerderen gewezen op de noodzaak om meer gestructureerd te
sturen op het tegengaan van schaalinflatie. Door het loslaten van de formele
formatieoverzichten en het'dubbele slot' (formatie en budget), bestaat de

neiging om zittend personeel hoger in te schalen. Bij sommige directies wordt dit
overigens gecompenseerd door een recente uitstroom van oudere medewerkers
of juist door een grote mobiliteit onder jonge medewerkers. De meningen lopen
uiteen of er toch weer een soort van (informeel of normerend) kader voor de

formatieopbouw ingevoerd moet worden.

De bezettingsindicator in de MA kan vervallen en vervangen worden
door afspraken in de strategische HRM-agenda

De huidige indicator over bezetting in de MA kan volgens de meeste
geïnterviewden vervallen, omdat de sturing plaatsvindt via het APK-budget. Wel

blijft de ondersteunende informatie over de bezetting gewenst, maar dat hoeft
niet in de MA-rapportage. Een strategische HRM-agenda is geschikter om te
sturen op een evenwichtige ontwikkeling van de personeelsopbouw. Desgewenst
kunnen directiespecifieke afspraken daarover ook in de MA opgenomen worden,

Over¡ge aandachtspunten op basis van het bovenstaande:
. nagaan of de analyse van de (gewenste) toekomstbestendige

personeelopbouw en de vertaling naar het SPP steviger moet, door een

duidelijker koppeling tussen te realiseren ontwikkelingen en daarvoor
benodigde acties;

r ov€rw€gen in welke mate diversiteit daar in moet worden opgenomen;
. en of er een (informeel/normerend) kader voor de formatieopbouw

gewenst is.
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5 Stuurinformatie externe inhuur gaat vooral
over DUO

De externe inhuur is vooral een sturingsissue bij DUO. De stuurinformatie is wel
beschikbaar, maar de gewenste omslag naar minder externen is nog een
uitdaging gezien de arbeidsmarkt, de interne organisatie en omvangriike
incidentele projecten. Aandachtpunt is tevens de differentiat¡e naar categorieën
externen (uitzendkrachten, verschillende IT-spec¡al¡smen) te vertalen in het
strategisch personeelsplan, op basis van een inschatting van de risico's en de
toekomstige ontwikkeling van DUO.

De inhuurgegevens bieden inzicht in de realisatie en worden door
directies zelf verrijkt tot stuur¡nformatie

Bij de meeste directies van het bestuursdepartement vindt nauwelijks externe
inhuur plaats, dus daar speelt deze indicator nauwelijks een rol. De externe
inhuur vindt voornamelijk plaats bij DUO en in mindere mate bij de IvhO en
andere buitendiensten. Overigens vindt zowel bij DUO als de IvhO de externe
inhuur voor een groot deel centraal in de organisatie plaats. Bij DUO is dit het
ICT-bedrijf en bij IvhO de directie Beleidsondersteuning en organisatie (DBO). De

andere directies hebben dus minder te maken met externe inhuur. Bij DUO

worden de uren die directies afnemen van het ICT-bedrijf wel doorbelast naar
deze directies, maar daarbij wordt geen onderscheid gemaakt tussen internen en

externen,

De beschikbare gegevens over de externe inhuur bieden voldoende inzicht in de
omvang van de externe inhuur. DUO maakt daarbij onderscheid in de externe
inhuur voor de automatisering (die DUO in eigen beheer ontwikkelt en
onderhoudt) en de overige externe inhuur voor ondersteuning van de
bedrijfsvoering en de beleidsontwikkeling. DUO acht dit onderscheid relevant
omdat het een bewuste keuze is om de automatisering in eigen beheer te
ontwikkelen, via een combinatie van intern en extern personeel. Het gevolg is
wel dat de geregistreerde externe inhuur (volgens de inhuurnorm) hoger is dan
wanneer deze taken uitbesteed zouden zijn. Uitbesteding zou volgens DUO

echter niet goedkoper zijn en geen betere kwaliteit opleveren.

Ook de inhuurgegevens moeten door directies zelf verrijkt worden om er mee te
kunnen sturen. De inhuurnorm is vooral signalerend, maar biedt geen inzicht in
de intern beschikbare en de benodigde kennis en competenties, gerelateerd aan
het (fluctuerende) werkpakket en de toekomstige ontwikkeling. Deze slag moet
een directie zelf maken om besluiten te kunnen nemen over het inhuren van
externen. Personeelsschouwen, kennisontwikkeling/-overdracht en risico-
inschattingen over de continuTteit van de bedrijfsprocessen en fluctuaties in het
werkpakket, zijn hiervoor belangrijk. Dit speelt dus vooral bij DUO. Op zich is het
daarvoor benodigde kwalitatieve inzicht aanwezig, dus is er geen gebrek aan
stuurinformatie.

De kwaliteit van de inhuurgegevens is goed

De juistheid, tijdigheid en volledigheid van de inhuurgegevens wordt door de
geïnterviewden als goed gekwalificeerd. Overigens vindt er op het BD maar
beperkt inhuur plaats. En ook de inhuur binnen IvhO is erg overzichtelijk. Binnen

5.1
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5.3

5.4

DUO vindt er een gedetailleerde urenregistratie plaats van de externe inhuur,
inclusief inregeling in de interne workflow met parafering, zodat er geen twijfels
zijn over de kwaliteit van de gegevens.

Aandachtspunt binnen DUO is alleen de toegankelijkheid van de gegevens, De

externe inhuur in het Veranderportfolio van DUO wordt nogal versnipperd
bijgehouden, waardoor het lastig is om over het gehele portfolio een actueel en
uniform beeld te krijgen.

De inhuurgegevens worden binnen DUO gebruikt om mee te sturen,
maar dit is nog een lastig traject

Het bestuurdepartement en IvhO zitten ruim onder de inhuurnorm van 10o/o. Er
spelen bij hen geen specifieke verhoogde risico's ten aanzien van interne
kennislacunes, de continuTteit van de bedrijfsprocessen of fluctuaties in het
werkpakket, waartegen de inzet van externen moet worden afgewogen. Alleen in
incidentele situaties worden externen ingehuurd, Daarnaast heeft IvhO voor de
ICT-bedrijfsvoering aan aantal externen in dienst. Hiervoor is een datavast-
constructie afgesproken.

DUO zit ruim boven de norm van 1070 externe inhuur. Overigens is deze norm
'comply or explain', zodat er uitgelegd moet worden wat haalbaar is. De ambitie
van DUO is om de afhankelijkheid van externen de komende drie jaar fors terug
te brengen. Dit betreft zowel de inzet van externen in de going concern als in het
veranderportfolio. En het betreft zowel het terugbrengen van het aantal externen
als de afhankelijkheid van externen op cruciale functies, die de continuÏteit van
de bedrijfsprocessen raken, DUO pleit bij deze indicator om niet blind te sturen
op het behalen van de norm, maar oog te blijven houden voor een realistische en
gecontroleerde terugdringing van de externe inhuur. Daarbij moet ook
onderscheid gemaakt worden naar het soort externe inhuur. Bijvoorbeeld de
inzet van uitzendkrachten in tijden van piekbelasting is bedrijfseconomisch
efficiënt, aangezien de kosten nlet hoger liggen en de benodigde flexibiliteit wel
wordt gerealiseerd. Ook zijn er bepaalde lT-specialismen die schaars zijn en/of
incidenteel benodigd zijn, waardoor externe inhuur de beste oplossing biedt,

Daarnaast wijst DUO op de praktische belemmeringen om goede ICT'ers ¡n vaste
dienst te krijgen: de gespannen arbeidsmarkt voor ICT'ers, de beperKe
aantrekkelijkheid van Groningen als vestigingsplaats, een evenwichtig intern
salarisgebouw en de specifieke kennis van legacy-systemen, die maar bij enkele
specialisten in Nederland aanwezig is, Ook mogen er bij de omzetting van
externen naar internen geen gaten in de organisatie vallen, waardoor dit
stapsgewijs moet gebeuren. Daarnaast zijn er belemmeringen als gevolg van
incidenteel benodigde kennis in het veranderportfolio of specifieke grote
projecten. Wel wordt er inmiddels een stap gezet naar een meer stabiele
financiering van het veranderportfolio, waardoor de omzetting van extern naar
intern personeel ondersteund wordt.

Wat DUO volgens sommigen nog beter kan doen is de vertaling naar een
strategisch personeelsplan. Dus niet alleen sturen op de euro's, maar
vooruitkijken en anticiperen op de benodigde interne kennis en competenties

Geen aanpassingen in de stuurinformatie gewenst, wel extra aandacht
voor de vertaling naar het overgangstraject b¡j DUO

Op zich is er geen gebrek aan stuurinformatie, Wel is er vooral bij DUO behoefte
aan een haalbare en bedrijfseconomisch efficiënte norm, op basis van een
inschatting van de risico's en de toekomstige ontwikkeling van DUO en
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gekoppeld aan een zorgvuldig en gedifferentieerd overgangstraject, Dit moet
vervolgens vertaald worden in het strategisch personeelsplan.
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6 Stu u rinformatie ziektev erzuim toereikend,
maar handelingsmogelijkheden beperkt

Er wordt actief gestuurd op ziekteverzuim. Over het algemeen is er voldoende
kwantitatief en kwalitatief inzicht (voldoende stuur¡nformat¡e), maar soms zijn de
handelingsmogelijkheden beperkt. De verbetersuggesties richten zich daarom
vooral op een nadere analyse en informatie over de beïnvloedingsmogeliikheden
om het ziekteverzuim verder terug te dringen.

De verzuimgegevens zijn vooral signalerend en worden verrijkt om te
kunnen sturen

De gegevens over ziekteverzuim ten behoeve van de MA-rapportages zijn vooral
signalerend. Hiermee wordt duidelijk of de Verbaannorm wordt overschreden.
Tevens is er detailínformatie beschikbaar over de omvang en frequentie van het
ziekteverzuim, tot op het niveau van individuele medewerkers. Maar de
gegevens bieden geen inzicht in de oorzaken van het verzuim. Dit betekent dat
de gegevens verrijkt moeten worden om er daadwerkelijk mee te kunnen sturen

De meeste geïnterviewden geven aan dat er bij de direct leidinggevenden
toereikend (kwalitatieve) informatie beschikbaar is over de achtergronden van
het verzuim, Dit komt voort uit het direct contact met de medewerker, aangevuld
met informatie van de bedrijfsarts en de bespreking in het sociaal medisch team
(SMT). Een enkeling geeft aan dat de informatie die de bedrijfsarts verstrekt
soms erg beperkt is, maar over het algemeen is er geen gebrek aan inzicht in de
oorzaken van het betreffende verzuim.

Toch blijft het lastig om een onderscheid te maken tussen werkgerelateerd en
niet-werkgerelateerd verzuim, of tussen beïnvloedbaar en niet-beinvloedbaar
verzuim, De meeste geïnterviewden wijzen er op dat er vaak sprake is van een

combinatie met voor de werkgever niet beïnvloedbare privé-omstandigheden,
maar dat via het direct contact met de medewerker en het bieden van maatwerk
het verzuim wel beperkt kan worden. Enkele gebruikers pleiten er echter voor
om in de MA-rapportages tot een betere vergelijking van de verzuimcijfers te
komen. Bijvoorbeeld door, naast het verzuim ten opzichte van de Verbaannorm,
ook geschoonde verzuimcijfers voor het niet-beïnvloedbare of langdurig verzuim
te presenteren. Ofwel door vergelijkbare directies, op basis van de kenmerken
van het personeelsbestand en het type werk, met elkaar te benchmarken. Zo zou

beter inzichtelijk gemaakt kunnen worden of een directie voldoende inspanningen
levert om het verzuim terug te dringen.

Bovendien blijft de informatie grotendeels beperkt tot het achteraf constateren
van verzuim. Er is daarnaast behoefte aan informatie over mogelijkheden om
verzuim te voorkomen. Zo zijn zowel DUO als IvhO bezig met trend- en

doelgroepanalyses om het verzuim per categorie medewerkers in kaart te
brengen, en zo mogelijk te verbinden aan preventieve maatregelen. Dit levert
interessante inzichten over bijvoorbeeld de oorzaken van burn-out-klachten (vier
categorieën oorzaken: mismatch tussen plek en persoon; zwervers in de

organisatie; fysieke oorzaken; jonge vrouwen met veeleisende thuístaken). Ook
is werkdruk een vaak terugkerend thema, maar de verbinding met verzuim is

niet eenduidig.

6.1
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6.2

6.3

6.4

De kwaliteit van de verstrekte verzuimgegevens is goed

De verzuimgegevens die verstrekt worden zijn op zich juist, tijd¡g en volledig.
Wel zijn er, zoals in de vorige paragraaf aangegeven, onduidelijkheden over het
stuurbare deel van het verzuim.

Er wordt actief gestuurd op beperking van het ziekteverzuim

Alle geïnterviewden geven aan dat er actief gestuurd wordt op het terugdringen
van het ziekteverzuim. Voor sommige directies lijkt dat, mede gezien de
kenmerken van hun personeelsbestand, makkelijker dan voor andere directies.
Dit zou explicieter geanalyseerd en in beeld gebracht kunnen worden.

Gebrek aan informatie is over het algemeen geen belemmering om te sturen

Wel wijzen meerderen er op dat de handelingsmogelijkheden beperkt zijn als het
verzuim sterk gerelateerd is aan de privé-omstandigheden (fysiek danwel
psychisch). Anderen maken daar minder een probleem van en wijzen vooral op
de mogelijkheden die er (uitzonderingen daargelaten) nog wel zijn om maatwerk
te bieden, via bijvoorbeeld verandering van takenpakket, omgeving, coaching en
ondersteuning via een breed arbo-convenant. De meerderheid wijst erop dat het
vooral cruciaal is dat de directe lijnmanager actief in contact treedt met de
medewerker, en daarbij over een goed handelingsrepertoire en'soft skills'
beschikt. Bij veel directies wordt daarin geïnvesteerd via interne besprekingen,
het uitwisselen van ervaringen en opleiding. Dit neemt niet weg dat'gouden tips'
als welkom worden gezien.

Als specifiek aandachtspunt wordt de uitvoering van de Wet Poortwachter
genoemd. Om dit zorgvuldig te doen zouden lijnmanagers daar beter bij
ondersteund kunnen worden,

Aanvullende stuurinformatie vooral richten op de
beinvloedi ngsmogelijkheden

Op zich is de beschikbare informatie toereikend om te sturen. De meeste
gebruikers zien de verzuimgegevens echter vooral als een thermometer
(signalering). Het gaat vervolgens om de beïnvloedingsmogelijkheden en het
handelingsrepertoire. In hoeverre daarin nog winst te boeken is valt buiten de
scope van dit onderzoek.

Aandachtspunten voor de stuurinformatie zijn:
. nadere informatie presenteren (in aanvulling op de Verbaannorm) over

het stuurbare deel van het verzuim;
. breder uitwisselen (tussen de organisatieonderdelen van OCW) van

ervaringen en analyses naar de oorzaken van verzuim en naar mogelijk
succesvolle (preventieve) maatregelen.
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7 Stuurinformatie mobiliteit is signalerend en
nogal vrijblijvend

De sturing op mobiliteit is vooral kwalitatief en nogal vrijblijvend. De informatie sluit
beperkt aan op het doel en heeft alleen een globale signaleringswaarde, maar dat wordt

niet ats groot gem¡s ervaren. Meningen lopen uiteen over de mate waar¡n mobilite¡t
(dwingend of faciliterend) directieoverstijgend gest¡muleerd moet worden'

De mobiliteitsgegevens hebben alleen een globale signaleringswaarde

De beschikbare informatie over mobilite¡t binnen het bestuursdepartement is

afkomstig van de registratie in P-direkt en heeft betrekking op de formele
functiemobiliteit. Dit betekent dat verandering van taakinhoud bij gelijkblijvende
formele functie, niet als mobiliteit wordt geregistreerd, terwijl de meeste
gebruikers dat wel als relevante mobiliteit beschouwen. Dit geldt ook voor
detacheringen die niet tot mutaties in P-direkt leiden. Tegelijkertijd wordt een

formele verandering van functie(benaming) bij gelijkblijvende taakinhoud,
bijvoorbeeld na een reorganisatie, wel als mobiliteit geregistreerd, terwijl de

meeste gebruikers dat niet als relevante mobiliteit beschouwen. De huidige
registratie heeft dus alleen een globale signaleringswaarde.

Ook zijn er geen gestructureerde overzichten van medewerkers die langer dan 5
of 7 jaar op een bepaalde functie zitten en waarvoor, in het kader van het 3-5-7-
model, de mobiliteit een aandachtspunt zou ziin. Dit komt mede door de
beperkte informatiewaarde van de verblijfsduurgegevens in P-direkt. De

gestructureerde informatie beperkt zich tot de gerealiseerde in-, door- en

uitstroom. Een gemiddelde mobiliteit van 15olo kan dus ontstaan door een hoge
mobiliteit bij de ene groep medewerkers en een erg lage mobiliteit bij een andere
groep.

Toch worden de bovenstaande beperkingen aan de informatie over het algemeen
niet als problematisch ervaren. Dit komt enerzijds doordat het 3-5-7-model en

het in de MA afgesproken percentage van tenminste 15olo mobiliteit, geen harde
normen zijn, maar alleen een richtsnoer. En anderzijds doordat de directe
lijnmanagers wel zicht hebben op de mobiliteit van 'hun eigen' mensen en dit
meegenomen wordt in personeelsschouwen. Voor hen is er geen sprake van
ontbrekende stuurinformatie. De directie maakt dus zelf de kwalitatieve
vertaalslag naar de gewenste mobiliteit. Wel geven enkele directies aan dat O&B

hier een sterkere signalerende en adviserende rol in kan vervullen.

Ook binnen IvhO en DUO zijn geen gestructureerde informatieoverzichten over
medewerkers die langer dan 5 of 7 jaar een bepaalde functie vervullen. Ook zij
maken zelf de kwalitatieve vertaalslag naar de gewenste mobiliteit op basis van
ontwikkelgesprekken en personeelsschouwen. IvhO geeft tevens aan dat als
verdiepende kwantitatieve of kwalitatieve informatie nodig is, voor bijvoorbeeld
het Actieplan mobiliteit, dat deze dan uitgevraagd kan worden, En DUO stuurt nu

vooral op het terugbrengen van externen die langjarig bepaalde functies of taken
vervullen. Dus daarvoor wordt nu specifieke stuurinformatie verzameld en
gepresenteerd.

7.t
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7.2

7.3

De kwaliteit van de mobiliteitsgegevens in P-direkt is beperkt

Zoals hierboven aangegeven kent de registratie van de mobiliteit haar
beperkingen door de gehanteerde definitie in P-direkt. Daar komt bij dat
gegevens over de functieduur niet erg betrouwbaar zijn, omdat na elke
reorganisatie of formele naamswijziging 'de teller weer op nul gaat staan'.
Hierdoor is in de registratie niet duidelijk hoe lang een medewerker materieel
dezelfde functie vervult.

De sturing op mobiliteit is vooral kwalitatief en relatief vrijblijvend

De mobiliteitsgegevens in de MA hebben hoogstens een signaleringswaarde,
zoals hierboven aangegeven. De sturing op mobiliteit vindt vooral plaats op basis
van de kwalitatieve inschatting of mobiliteit binnen de organisatie voldoende
aandacht heeft, waarbij de verbinding gelegd wordt met het strategisch
personeelsplan. En ten tweede gaat het om de sturing in de 1-op-1 gesprekken,
waarbij de ontwikkeling en het functioneren van de medewerker centraal staan.

Een deel van de mobiliteit gaat vanzelf, en zou vanuit organisatiebelang eerder
afgeremd dan gestimuleerd moeten worden. Binnen het BD is met name de
mobiliteit onder jonge beleidsmedewerkers groot. Bij IvhO is dat vooral in de
sectoren kennis en bedrijfsvoering. En bij DUO onder hoog opgeleiden die in de
lagere schalen instromen,

Daar staat tegenover dat in bepaalde functies en in de hogere schalen de
mobiliteit juist relatief laag is. De mogelijkheden tot mobilite¡t binnen een directie
zijn dan beperkt en door de taakstellingen in de afgelopen jaren 'zat veel op
slot'. Overigens ontstaat er nu wat meer ruimte doordat vacatures vervuld
mogen worden en door een (aankomende) pensioneringsgolf. Dat neemt niet
wcn ¡l:f rrplpn rran moninn ziin dal er hinnpn ôl-\Â/ ¡rin rlon hrorlel ¡rtiar¡pr nn
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directieoverstijgende mobiliteit kan worden gestuurd. Verschil van mening is er
wel over de wijze waarop gestuurd zou moeten worden: vooral faciliterend of ook
dwingend. Er worden verschillende suggesties gedaan:

. meer uitwisseling faciliteren via bijvoorbeeld een klussenmarkt;

. meer regie en spelregels vanuit O&B voor onderlinge uitwisseling van
medewerkers gekoppeld aan de inzichten uit de diverse p-schouwen;

. stimuleren van demotie als normale (posítieve) stap in een carrière;

. actiever opzetten en regisseren van driehoekscarrousels (i.p.v. alleen
toevallige en vrijblijvende bilaterale carrousels);

. meer verplichtingen voor medewerkers om mobiel te worden;

. het strakker hanteren van het 3-5-7-model (niet alleen voor
leidinggevenden, maar ook voor andere medewerkers).

Overigens merken de meeste geTnterviewden ook op dat er altijd een goede
kwalitatieve afweging gemaakt moet worden vanuit het belang van de
ontwikkeling van de medewerker en vanuit het organisatiebelang. Het 3-5-7-
model is dus geen harde norm, maar een richtsnoer, Wel is er enige discussie
over de invulling daarvan: alleen uitzonderingen (die de regel bevestigen) of is
minder mobiliteit voor bijvoorbeeld taakspecialisten acceptabel? En is mobiliteit
op taakinhoud genoeg of gaat het juist ook om mobiliteit naar andere
directies/organisaties? Tevens is er een relatie tussen gewenste mobiliteit en de
gewenste, toekomstbestendige, samenstelling van het personeelsbestand en de
vertaling daarvan naar een HRM-agenda en het strategisch personeelsplan (zie
hoofdstuk 4).
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7.4 Vooralsnog weinig aanpassingen gewenst in de stuurinformatie

Ondanks de beperkte informatiewaarde van de huidige mobiliteitsgegevens, is er
weinig behoefte tot aanpassing van de stuurinformatie. Een enkeling vraagt om

meer gestructureerde informatie over de verblijfsduur van medewerkers op een

bepaalde functie. Dit wordt wellicht anders als strakker gestuurd gaat worden op

mobiliteit. In ieder geval moet er dan helderheid komen over welk soort
mobiliteit het moet gaan; naar functieduur, taakinhoud, wisseling van
organisatie, toekomstbestendige personeelssamenstelling, etc, In dat geval zou

daar ook signalerende stuurinformatie aan gekoppeld moeten worden, Een

voorbeeld daarvan is de huidige stuurinformatie bij DUO over de langjarige inzet
van bepaalde externen.

Vooralsnog lijkt de prioriteit echter vooral te liggen bij het faciliteren van
mobiliteit op basis van de aanwezige kwalitatieve stuurinformatie.
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B Vera ntwoord ing onderzoek

Werkzaamheden en afbakening

De doelstelling van het onderzoek is:
Het signaleren van eventuele knelpunten en lacunes in de kwaliteit en het
gebruik van de stuurinformatie die is gericht op de vijf
bedrijfsvoeri ngsindicatoren in de MA's.

Dit is input voor mogelijke verbeteringen in de stuurinformatie voor de
bedrijfsvoering van OCW, mede gericht op de MA-cyclus 2019.

De bijbehorende onderzoekvragen luiden :

1. Sluit de beschikbare stuurinformatie inhoudelijk goed aan op de te
realiseren vijf bedrijfsvoeringsdoelstellingen, oftewel : zijn de gegevens
bruikbaar en bieden ze voldoende inzicht om te sturen?

2. Voldoet de beschikbare stuurinformatie aan de afgesproken kwaliteitseisen:
zijn de gegevens juist, volledig en tijdig beschikbaar?

3, In hoeverre wordt de beschikbare informatie in de praktijk gebruikt om mee
te sturen en wat zijn eventuele belemmerende factoren?

4. Welke aanpassingen zijn volgens de gebruikers gewenst om de
bruikbaarheid te vergroten van de stuurinformatie die is gericht op de vijf
bed rijfsvoeri n gsi nd i cato ren ?

Het object van onderzoek is de stuurinformatie behorende bij de vijf
bedrijfsvoeringsindicatoren die zijn opgenomen in de Aanschrijving

!^c^----l--..-1..- ã^{ ô
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Het onderzoek is beperkt tot de reguliere kwantitatieve en kwalitatieve
managementinformatie die wordt geleverd in het kader van de MA-cyclus: ad
hoc-informatie en directiespecifieke aanvullingen vallen buiten de scope. In geval
directies bij hun sturing op de vijf bedrijfsvoeringsindicatoren gebruik maken van
andere informatie dan die door de directie O&B wordt aangeleverd, dan is dit in
het onderzoek meegenomen voor zover dit indicaties biedt om de bruikbaarheid
van de stuurinformatie te vergroten.

De informatieverzameling bestond uit interviews en documentstudie. De
interviews vonden plaats met een representatieve selectie van 15 gebruikers en
7 leveranciers van de stuurinformatie. De documentstudie richtte zich op de
totstandkoming van de informatieproducten in de MA-cyclus, zowel binnen het
bestuursdepartement als binnen DUO en de onderwijsinspectie. Het onderzoek
streeft geen volledigheid na op het niveau van directies en
informatieleveranciers, maar richt zich op het schetsen van een overkoepelend
beeld over de kwaliteit en het gebruik van de stuurinformatie binnen OCW,

8.2 Referentiekader

Uitgangspunt voor het onderzoek zijn de bedrijfsvoeringsindicatoren die zijn
opgenomen in de Aanschrijving managementafspraakcyclus 2018. Deze
indicatoren zijn nader uitgewerkt en worden voorzien van streefwaarden conform
de definities in het Format Managementafspraak 2018.

APK FínancÌën Toeqekende budqet (directiespecifiek)
Bezettina Laatst bekende bezettino in 2Ol7 loer directie)

8.1
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8.3

4.4

Ziekteverzuím Verbaan-norm (gemiddel d 2,4o/o, met correcties
voor leeftiidsoobouw en inschalinq)

Externe inhuur Inhuurnorm (organisatiespecifiek, maar met
referentie naar de Roemer-norm van max. 10o/o

inhuur)
Mobiliteit A, Jaarlijkse mobiliteit (structurele doorstroom en

uitstroom) volgens het afgesproken percentage
(tenminste 15olo voor het kerndepartement)

B. Jaarliikse instroom van nieuwe medewerkers

Belangrijke kenmerken voor de kwaliteit van de stuurinformatie zijn:
. De definities en streefwaarden zijn SMART geformuleerd: specifiek,

meetbaar, acceptabel, realistisch, tijdgebonden,
. De informatie is relevant: sluit aan op de te bereiken vijf

bedrijfsvoeringsdoelstellingen, geen belangrijke witte vlekken of
informatieruis (indicatoren meten wat bedoeld is)'

. De informatie is bruikbaar: frequentie, inhoud en diepgang zijn afgestemd
op de stuurbehoefte van de managers.

. De informatie is betrouwbaar: juiste registratie, herleidbare bronnen,
zorgvuldige bewerking.

. D€ informatie is daadwerkelijk beschikbaar: tijdig, volledig en

toega nkel ij k/opvraagbaa r.

Aandachtspunten voor het gebruik van de stuurinformatie:
. Men wil er op sturen: gedeelde waarden/doelen/belangen.
. Men mag er op sturen: passende bevoegdheden/verantwoordelijkheden.
. Men kan er op sturen: toereikende kennis en handelingsrepertoire.
. Er vindt afstemming plaats over eventuele knelpunten: het proces is gericht

op leren/verbeteren.

Dit is geen validatie- of assurance-onderzoek. Het gaat bij de bevindingen op de

bovenstaande kenmerken niet om een oordeel van de ADR, dat is gebaseerd op

interne procescontroles, audittrails en bronsystemen, maar om een analyse van
de onderzoekers op basis van de meningen van de geinterviewden.

Gehanteerde Standaard

Deze opdracht is uitgevoerd in overeenstemming met het Audit charter van de

ADR en de Internationale Standaarden voor de Beroepsuitoefening van Internal
Auditing.l

In dit rapport wordt geen zekerheid verschaft, omdat er geen assurance-
opdracht is uitgevoerd.

Verspreiding rapport

De opdrachtgever, de SG van het ministerie van OCW, is eigenaar van dit
rapport.

De ADR is de interne auditdienst van het Rijk. Dit rapport is primair bestemd
voor de opdrachtgever met wie wij deze opdracht zijn overeengekomen. In de

ministerraad is besloten dat het opdrachtgevende ministerie waarvoor de ADR

een rapport heeft geschreven, het rapport binnen zes weken op de website van

de rijksoverheid plaatst, tenzij daarvoor een uitzondering geldt. De minister van

1 
Het aud¡t charter van de ADR bevat de algemene uitgangspunten voor de u¡toefening van de ¡nterne

auditfunctie bij de rijksdienst (ADR, Den Haag, 13-04-2016)
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Financiën stuurt elk halfiaar een overzicht naar de Tweede Kamer met de titels
van door de ADR uitgebrachte rapporten en plaatst dit overzicht op de website,
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9 Ondertekening

Den Haag,9 april 2018

projectleider
Auditdienst Rijk

30 van 31 | Stuurinformatie bedrijfsvoering OCW



Auditdienst R¡jk
Postbus 20201
2500 EE Den Haag
(070) 34277 00




