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Voorwoord

Deze scriptie die voor u ligt is de afronding van mijn studie Bestuurskunde aan de Erasmus Universiteit Rotterdam. Bestuurskunde is een multidisciplinaire opleiding met bijdragen vanuit onder meer economie, politicologie, recht en sociologie. Het gaat over het functioneren van het openbaar bestuur. Binnen deze opleiding heb ik gekozen voor het masterprogramma Governance en Management van Complexe Systemen. Dit programma richt zich op het begrijpen van, analyseren van en ingrijpen in complexe systemen, met name op het vlak van het fysieke domein, zoals klimaat, water, mobiliteit, infrastructuur, (metropolitaanse) gebiedsontwikkeling, bodem en ondergrond, energie, natuur, milieu en duurzaamheid.
Bij de afronding van deze master dient er een scriptie te worden geschreven, die gekoppeld is aan een stageperiode van zes maanden. De stage vond plaats bij de DCMR milieudienst Rijnmond. De DCMR is opgericht om de grote concentratie milieubelastende activiteiten in het Rijnmondgebied te verlagen. Het is een gezamenlijke milieudienst van de provincie Zuid-Holland en vijftien Rijnmondgemeenten. Aanleiding voor het aannemen van een stagiaire was voor de DCMR de vraag op welke manier de dienst betere maatwerkadvisering kan leveren aan de aangesloten participanten. 

Ik wil hierbij iedereen bedanken die deze scriptie mogelijk hebben gemaakt. Allereerst wil ik graag mijn stagebegeleiders Rinus Huybregts en Annelies de Klein hartelijk danken. Zij hebben mijn stage mogelijk gemaakt, hun kennis en informatie ter beschikking gesteld en mij waar mogelijk begeleidt en geadviseerd. Daarnaast wil ik ook Wouter Kersten van AIDA (Atelier voor Interactieve Duurzaamheid Activiteiten) bedanken. Hij heeft mij in contact gebracht met de DCMR en mijn stagebegeleiders. Graag wil ik ook alle personen bedanken van de DCMR en de andere diensten en organisaties, die ik heb mogen interviewen. Zonder hun bijdrage was dit onderzoek niet tot stand gekomen. 

Hartelijk dank aan Frank Boons mijn scriptiebegeleider en Lasse Gerrits de tweede lezer van deze scriptie voor hun steun en begeleiding bij het schrijven van deze scriptie. Daarnaast wil ik de medestudenten uit mijn scriptiegroep: Rick van der Eijk, Jos Littel en Tim Niessen bedanken voor hun feedback en adviezen.

Verder wil ik mijn vriend Robin Snijders heel erg bedanken voor al zijn steun en vertrouwen. Tijdens deze periode heeft hij altijd voor me klaar gestaan en mij van wijze raad weten te voorzien. Als laatste wil ik mijn ouders bedanken, omdat zij deze studie mogelijk hebben gemaakt en mij altijd gedurende mijn opleiding hebben gesteund.

Jacqueline van der Pijl

Den Haag, november 2010

Samenvatting

Centraal in dit onderzoek staat de DCMR Milieudienst Rijnmond. De DCMR is een gemeenschappelijke regeling en werkt in opdracht van zestien participanten: vijftien Rijnmondgemeenten en de provincie Zuid-Holland. De gemeenten en de provincie hebben destijds de DCMR opgericht om de grote concentratie van milieubelastende activiteiten in het Rijnmondgebied omlaag te brengen en zijn hierdoor zowel ‘eigenaar’ als ‘klant’. Het Rijnmondgebied wordt in dit onderzoek gezien als een complex regionaal systeem, omdat er tussen de DCMR, de participanten en de andere actoren door de multidisciplinaire problemen veel diverse relaties, interacties en afhankelijkheden bestaan.
Er is door de DCMR in november 2009 een klanttevredenheidsondezoek uitgevoerd onder de –toen- vijftien regiogemeenten. Uit dit onderzoek kwam naar voren dat de participanten vonden dat er een te grote nadruk ligt op aanbodgestuurde ondersteuning door de DCMR. De DCMR concludeerde hieruit dat het wenselijk is om de processen meer vraaggestuurd in te richten. Gestreefd wordt naar een situatie waarin de aangeboden diensten en producten van de DCMR optimaal inspelen op de specifieke behoeften en wensen van de participant. Dit heeft de aanleiding gevormd voor onderstaand onderzoek. De doelstelling is om inzicht te krijgen in hoe de DCMR werkzaam is in het complexe regionale systeem en om te kijken op welke manier de klantgerichtheid van de DCMR kan worden verbeterd. De focus ligt hierbij op de advieskant van de DCMR

De centrale onderzoeksvraag van deze scriptie luidt:

Hoe opereert de DCMR in het complexe regionale systeem en op welke wijze kan de milieudienst binnen dit systeem hun klantgerichtheid naar de gemeentelijke participanten verbeteren?

Om antwoord te krijgen op de onderzoeksvraag is er specifiek gekeken naar de begrippen ‘complexiteit’ en ‘klantgerichtheid’. Deze begrippen zijn gedefinieerd aan de hand van de complexiteitstheorie van Teisman en door middel van diverse bestuurskundige theorieën over (vormen van) klantgerichtheid. Naast deze theoretische begrippen is er ook gekeken naar de principaal-agent relatie, die bestaat tussen de DCMR en haar participanten. 

In dit onderzoek is er gebruik gemaakt van een selecte steekproef met een aantal onderzoekseenheden. Naast de DCMR zijn drie andere milieudiensten (IJmond, West-Holland en Zuid-Holland-Zuid) en twee adviesorganisaties (Twynstra Gudde en DHV) geïnterviewd en onderzocht. Gekeken is naar op welke manier deze organisaties klantgericht werken en omgaan met de complexiteit. Op basis hiervan zijn er voor de DCMR een aantal lessen getrokken, waardoor de dienst beter klantgericht kan gaan werken. Verder zijn er interviews gehouden met vier participanten (Rotterdam, Schiedam, Barendrecht en Hellevoetsluis) om te kijken naar wat zij van de DCMR vinden en wat zij van de DCMR verwachten.

Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat de participanten niet altijd tevreden zijn over de werkwijze van de DCMR. De DCMR houdt zich soms te veel bezig met de interne organisatie en de inhoud, interpreteert de vraag soms anders en communiceert onvoldoende over de opdrachten en het proces. De DCMR kan om dit te verbeteren een aantal leringen trekken uit de andere organisatie. Zo kan de DCMR van de milieudienst IJmond leren om zich meer te focussen op de proceskant en te zorgen voor meer afstemming en contact met de gemeenten. De lering die de DCMR kan trekken uit de werkwijze van milieudienst West-Holland is meer werken in teamverband, zodat er intern en ook extern meer afstemming en contact ontstaat. De milieudienst Zuid-Holland-Zuid werkt integraal door middel van een frontoffice. Een soort van frontoffice, die alles intern regelt, zou de DCMR misschien helpen om de sectoraliteit tussen de bureaus te doorbreken. Twynstra Gudde is het enige bureau in het onderzoek dat op alle indicatoren bezielde klantgerichtheid toepast en een complexerkennend handelingspatroon hanteert. De DCMR kan van Twynstra Gudde leren dat het soms goed is om te werken met wat minder structuren en meer ruimte te creëren voor flexibel gedrag. Daarnaast kan de DCMR ook van Twynstra Gudde leren om goed te luisteren en door te vragen naar wat de klant wilt om zodoende de klantvraag scherp te krijgen.
Om de klantgerichtheid van de DCMR in het complexe Rijnmondgebied te verbeteren, zijn er een drietal aanbevelingen geformuleerd, namelijk:

· De DCMR zou in het Rijnmondgebied een verbindende rol dienen te gaan spelen. De DCMR kent alle participanten en heeft veel informatie en deskundigheid over het Rijnmondgebied en de problematiek. Hierdoor kan de DCMR participanten om de tafel krijgen en zorgen dat er gezamenlijke oplossingen komen voor de multidisciplinaire problemen. De dienst gaat hierdoor meer complexerkennend handelen en kan kansen benutten in duurzame ontwikkeling.

· De DCMR dient de interne organisatiestructuur aan te passen en meer bezielde klantgerichtheid toe te passen. Er moet meer worden gecommuniceerd tussen de bureaus. Om de communicatie en afstemming te verbeteren, zou er door middel van teams kunnen worden gewerkt. Er zou bijvoorbeeld per opdracht een team samengesteld kunnen worden met daarin de verschillende benodigde disciplines. Medewerkers zullen op deze manier meer met elkaar gaan samenwerken en informatie met elkaar gaan uitwisselen. Om binnen de organisatie alles te regelen en te coördineren, zou er een soort van ‘frontoffice’ moeten worden ingesteld.

· Het contact met de participanten intensiveren. Er moet meer worden gecommuniceerd tussen de DCMR en de participanten. Participanten moeten de gelegenheid krijgen om de opdracht toe te lichten. De DCMR zal dan ook goed moeten luisteren en doorvragen om de klantvraag scherpt te krijgen. Daarnaast dienen de participanten ook sommige ideeën van de DCMR voor lief te nemen.
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1 Inleiding

De uitvoering van Nederlands overheidsbeleid ligt in toenemende mate bij verzelfstandigde organisaties. Verzelfstandigde organisaties hebben door de jaren heen steeds meer uitvoeringstaken van de overheid gekregen. Dit komt veelal door de toepassing van de gedachte van New Public Management (NPM). NPM is een wetenschappelijke stroming, die in de jaren ’80 is ontstaan als antwoord op de heersende overheidsproblemen en het te omvangrijke overheidsapparaat. Het gaat uit van het principe ‘run government like business’ (Linker, 2006: 298). De gedachte is dat door het definiëren van duidelijke beleidsdoelstellingen en het invoeren van prestatiemetingen en beloningen de overheid beter kan functioneren. Bovens et al. (2001) noemt in dit kader vijf elementen, die van belang zijn voor het managen van publieke organisaties, namelijk: publiek ondernemerschap, resultaatgerichtheid, bedrijfsmatig werken, concurrentie en klantgerichtheid. 


Deze gedachte heeft diverse hervormingen teweeg gebracht in publieke organisaties en gezorgd voor een nieuwe manier van denken. Het is zo niet langer vanzelfsprekend dat publieke vraagstukken ook altijd primair door de overheid worden aangepakt (Bovens et al., 2001). De overheid dient zich qua bedrijfsvoering specifiek te richten op haar eigen kerntaken en andere taken over te laten aan andere partijen en de markt. Door deze nieuwe manier van denken is er een scheiding ontstaan tussen beleids- en uitvoeringstaken (Van Thiel, 2003). Steeds meer uitvoeringstaken zijn op afstand geplaatst en hebben op grote schaal geleid tot verzelfstandigingen van overheidsdiensten. Het begrip ‘verzelfstandiging’ kan globaal omschreven worden als het afstoten van publieke taken of wel het scheiden van beleid- en uitvoeringstaken (Van Thiel, 2003). Het betekent enerzijds dat het (politieke) bestuur minder directe bevoegdheid heeft over bepaalde activiteiten en anderzijds dat de sturing van de organisatie meer plaatsvindt aan de hand van zakelijke afspraken, omgevings- en marktsignalen dan via de interne hiërarchie. Één van de belangrijkste redenen om organisaties te verzelfstandigen was dat men dacht dat hierdoor de bemoeienis van de overheid minder zou worden. Echter hierover bestaan verschillende opvattingen. Sommige menen dat met het uit handen geven van de taken de bemoeienis van de overheid allerminst is afgelopen, maar juist eerder is toegenomen (Van Thiel, 2003).


Een voorbeeld van een verzelfstandigde overheidsdienst op lokaal niveau is de DCMR Milieudienst Rijnmond (DCMR). De feitelijke oprichting van de DCMR dateert van 1971. De toenmalige Rijnmondraad besloot in dat jaar, gelet op de grote concentratie van milieubelastende activiteiten in een verstedelijkt gebied, tot oprichting van de Dienst Centraal Milieubeheer Rijnmond. Tussen de verschillende vormen van milieubelasting bestaat in het gebied een belangrijke samenhang, enerzijds vanwege cumulatieve effecten, anderzijds doordat de milieubelastingen vaak zijn terug te voeren op dezelfde bedrijfssectoren. Een gezamenlijke inspanning, waarbij provincie en gemeenten samenwerken, is voor de aanpak van de milieubelasting noodzakelijk. De huidige DCMR Milieudienst Rijnmond werkt in opdracht van de vijftien Rijnmondgemeenten en de provincie Zuid-Holland. De dienst is sinds 1987 ondergebracht in een gemeenschappelijke regeling, een rechtspersoonlijkheid bezittend openbaar lichaam. De participanten van de DCMR zijn daarmee zowel ‘eigenaar’ als ‘klant’ van de DCMR. Daarnaast werkt de DCMR ook voor bewoners, bedrijven en andere overheidsinstanties. 

1.1 Aanleiding onderzoek

In 2006 is de DCMR volgens de norm ISO 9001:2000 gecertificeerd. Deze norm stelt een aantal eisen aan het kwaliteitsmanagementsysteem en wordt gehanteerd om processen inzichtelijk, beheersbaar en bestuurbaar te maken. De nadruk ligt bij deze norm vooral op de klant en haar behoeften en wensen. In dit kader heeft de DCMR in november 2009 een klanttevredenheidsonderzoek uitgevoerd onder de – toen – vijftien regiogemeenten. Uit dit onderzoek kwam naar voren dat de participanten vonden dat er een te grote nadruk ligt op aanbodgestuurde ondersteuning door de DCMR. Belangrijke aspecten, die door de participanten laag werden beoordeeld, zijn de accountgerichtheid, de transparantie en de doorlooptijd van de DCMR. Daarnaast gaven veel participanten aan dat zij veel waarde hechten aan accountgerichtheid en dit als een erg belangrijk aspect zien (DCMR j, 2010). De DCMR concludeerde uit deze bevindingen dat het wenselijk is om de processen zo in te richten, dat er een betere vraaggestuurde productontwikkeling ontstaat. De gedachte is dat hier aan kan worden voldaan als er meer van buiten naar binnen wordt geredeneerd. Gestreefd wordt naar een situatie waarin de aangeboden diensten en producten van de DCMR optimaal inspelen op de (locatie) specifieke behoeften en wensen van de participant.

De DCMR wil vooral op het gebied van advisering kijken op welke manier er kan worden voldaan aan de klantwens. Beoogd wordt om te komen tot (verbetering van) maatwerkadvisering (per onderscheiden participant) en daarmee tot verbetering van de klantgerichtheid, doelmatigheid en efficiëntie. Advisering is thans nog een niet-structurele taak van de DCMR. De diverse participanten kunnen op verschillende terreinen (specialistische) advies vragen aan de DCMR, maar zij zijn hier niet toe verplicht en besteden deze (advies)taak soms ook uit aan andere publieke en private organisaties en diensten. Deze organisaties en diensten hebben allemaal hun eigen handelingswijze en hanteren diverse modellen om klantgericht te werken. Hierdoor kan er op dit gebied concurrentie ontstaan met andere partijen. Daarnaast gaan ook steeds meer gemeenten onderling met elkaar samenwerken, omdat milieu- en duurzaamheidopgaven vaak over grenzen heen gaan. Hierdoor ontstaan er allerlei complexe relaties tussen publiek, publiekprivate en private organisaties. Door al deze relaties tussen verschillende bestuurslagen is er sprake van bestuurlijke drukte in het Rijnmondgebied. Het Rijnmondgebied, waarin de DCMR werkzaam is, kan onder andere door de vele interacties, verbanden en afhankelijkheden worden gezien als een complex regionaal systeem met daar binnen in allerlei subsystemen (individuen, organisaties, samenwerkingsvormen enzovoort). De DCMR opereert in dit complexe systeem en dient voor zijn werkzaamheden en de tevredenheid van hun participanten constant rekening te houden met bijvoorbeeld externe en interne ontwikkelingen, maatschappelijke veranderingen en krachten in de omgeving.

1.2 Doelstelling en afbakening

Dit onderzoek wordt uitgevoerd voor de DCMR. De doelstelling is om inzicht te krijgen in de betekenis van de DCMR in het complexe regionale systeem en om te kijken op welke manier betere maatwerkadvisering kan worden geleverd aan de aangesloten gemeentelijke participanten. De focus ligt hierbij op de advieskant van de DCMR. De andere taken van de DCMR (vergunningverlening, toezicht en handhaving, monitoring en kennis en veiligheid) worden in beginsel buiten beschouwing gelaten en alleen vermeld als er een relatie bestaat met de advisering. Er wordt in dit onderzoek specifiek gekeken naar de behoeften en wensen van de gemeenten en hoe de DCMR kan inspelen op (innovatieve) duurzame ontwikkeling. Hierbij wordt specifiek ingegaan op vier gemeenten, namelijk Rotterdam, Barendrecht, Schiedam en Hellevoetsluis (zie hoofdstuk 4: methodologie). Op basis van de analyse worden er aanbevelingen geformuleerd aan de DCMR om tot verbetering van maatwerkadvisering te komen.

1.3 Centrale onderzoeksvraag
De doelstelling van dit onderzoek heeft geleid tot de volgende centrale onderzoeksvraag:
Hoe opereert de DCMR in het complexe regionale systeem en op welke wijze kan de milieudienst binnen dit systeem hun klantgerichtheid naar de gemeentelijke participanten verbeteren?
Deze centrale onderzoeksvraag bestaat uit twee delen. Het eerste deel gaat in op de rol van de DCMR in het complexe Rijnmondgebied en het tweede gedeelte gaat over het verbeteren van de klantgerichtheid. Het tweede deel van de vraag heeft een normatief uitgangspunt. Een normatief uitgangspunt houdt in dat de vraag een voorschrijvend karakter heeft, namelijk hoe het zou moeten zijn. Dit komt voornamelijk door het woord ‘verbeteren’. In een kwalitatief onderzoek is verbeteren een subjectief woord en gaat onder andere over het gevoel van mensen. Verbeteren wordt in dit onderzoek gezien als het vergroten van de klanttevredenheid van de participanten van de DCMR. In het klanttevredenheidsonderzoek hebben een aantal participanten aangegeven dat zij niet altijd even tevreden zijn over de DCMR. Op basis van dit klanttevredenheidsonderzoek streeft de DCMR naar een situatie waarin de processen vraaggestuurd worden ingericht en er optimaal wordt ingespeeld op de behoeften en wensen van de participanten of te wel het leveren van maatwerk om zo te participanten tevreden te krijgen. In dit onderzoek wordt de verbeterde situatie dan ook gezien als een situatie waarin de DCMR vooral vraaggestuurd werkt, de participanten tevreden zijn en rekening wordt gehouden met de complexiteit in het Rijnmondgebied. De complexiteit kan er namelijk voor zorgen dat er meer overkoepeld dient te worden gewerkt in plaats van het leveren van maatwerk per participant, omdat actoren muldisciplinaire problemen niet meer zelfstandig kunnen aanpakken.
1.4 Deelvragen

De beantwoording van de centrale onderzoeksvraag bestaat uit vijf stappen. Voor elke stap is er een deelvraag geformuleerd. De eerste stap is het analyseren van de rol van de DCMR. De DCMR bekleedt verschillende rollen in het Rijnmondgebied. Deelvraag 1 luidt:

· Welke rol(len) heeft de DCMR in het Rijnmondgebied?

De tweede stap is te onderzoeken hoe de DCMR omgaat met de complexiteit en de dynamische relaties in het Rijnmondgebied. Aan de hand van de complexiteitstheorie van Teisman (2005) wordt het Rijnmondgebied gedefinieerd als een complex regionaal systeem en wordt er gekeken naar welke positie de DCMR daarin heeft. Om dit te analyseren is de volgende tweede deelvraag opgesteld:

· Op welke wijze gaat de DCMR om met de complexiteit van het regionaal systeem en de omgeving?
De derde stap is te kijken hoe de DCMR omgaat met zijn participanten in dit regionaal complex systeem en op welke manier klantgericht werken wordt vormgegeven. Deelvraag 3 luidt:

· Hoe heeft de DCMR op dit moment de serviceverlening naar de participanten ingericht?
De vierde stap is het bestuderen van vijf andere organisaties en diensten om te achterhalen op welke manier zij klantgericht werken en relaties opbouwen met hun participanten. Door andere organisaties en diensten te bekijken kunnen er lessen ‘best practices’ uit getrokken worden. Hiervoor is deelvraag 4 als volgt geformuleerd:

· Op welke manier hebben andere organisaties en diensten hun serviceverlening naar hun participanten vormgegeven en welke lering kan de DCMR met betrekking tot klantgericht werken hieruit trekken?

Tot slot wordt er in de vijfde stap ingegaan op de vraag hoe DCMR in het Rijnmondgebied het beste kan inspelen op de behoeften en wensen van de klant. Elke omgeving is anders, dus de manier van serviceverlening kan in het ene gebied succesvol zijn en in het andere gebied niet. Er wordt daarom een koppeling gemaakt tussen wat de DCMR kan leren van andere organisaties en wat de participanten in het Rijnmondgebied specifiek willen op het gebied van advisering. Deelvraag 5 luidt:

· Hoe kan de DCMR in het complexe regionale systeem optimaal bijdragen aan de behoeften en wensen van de participanten?

1.5 Wetenschappelijke en bestuurskundig relevantie

Er is veel wetenschappelijk onderzoek verricht naar complexiteit en complexe systemen, maar deze zijn veelal nog niet specifiek gekoppeld aan de praktijk. Vanuit wetenschappelijk oogpunt is het interessant om te bekijken op welke manier er in de praktijk wordt omgegaan met complexiteit. De relatie tussen klantgericht werken en complexiteit is zover bekend nog niet eerder specifiek onderzocht. Het is dan ook wetenschappelijk interessant om deze relatie te bestuderen en hier meer inzicht over te verkrijgen. Daarnaast is dit onderzoek interessant omdat er diverse aspecten van de complexiteitstheorie, de principaal-agent theorie en diverse bedrijfskundige theorieën over klantgerichtheid met elkaar in verband worden gebracht. Hierdoor wordt de relatie tussen klantgericht werken en complexiteit vanuit meerdere disciplines benaderd. Er wordt getracht door middel van deze koppeling aan theorieën een helder beeld te schetsen over de vele relaties van een verzelfstandigde organisatie, de complexe context waarin deze organisatie opereert en hoe zij hiermee om kunnen gaan om klantgericht(er) te werken. 
1.6 Maatschappelijke relevantie

Maatschappelijk gezien is dit onderzoek relevant omdat het bijdraagt aan de verbetering van de maatwerkadvisering van de DCMR. De DCMR is een relatief grote dienst en werkzaam in een complex regionaal systeem, waarin vele organisaties en diensten opereren. Dit onderzoek geeft inzicht in de manier waarop organisaties klantgericht kunnen werken in een complex systeem. Complexiteit gaat een steeds grotere rol spelen en veel organisaties weten hier niet goed mee om te gaan. Steeds meer opgaven gaan over geografische en bestuurlijke grenzen heen en om deze op een efficiënte en doelmatige manier aan te pakken moeten actoren beter met elkaar gaan samenwerken en (klant)relaties met elkaar aangaan.

1.7 Leeswijzer

In dit inleidende hoofdstuk is er een introductie gegeven van het onderzoek. De volgende aspecten zijn hierbij aan de orde geweest: de aanleiding, de doelstelling en de afbakening, de onderzoeksvragen en de relevantie van het onderzoek. De verdere opbouw van deze afstudeerscriptie ziet er als volgt uit. In hoofdstuk 2 wordt ingegaan op het theoretisch kader. De complexiteitstheorie, de principaal-agent theorie en diverse bedrijfskundige theorieën over klantgerichtheid komen hierbij aan bod. De theoretische begrippen uit het theoretisch kader worden geoperationaliseerd naar empirisch meetbare indicatoren in hoofdstuk 3. De onderzoeksopzet wordt weergegeven in hoofdstuk 4. In hoofdstuk 5 wordt er een beschrijving gegeven van het complexe Rijnmondgebied. Er wordt hierin ingegaan op de samenhangende functies, de vele actoren en de dynamiek van het gebied. De organisatie van de DCMR staat beschreven in hoofdstuk 6. De type relatie tussen de DCMR en de gemeentelijke participanten komt aanbod in hoofdstuk 7. Hierin wordt tevens getracht een koppeling te leggen naar welke rol DCMR kan spelen bij duurzame ontwikkeling. In hoofdstuk 8 en 9 wordt er ingegaan op de andere milieudiensten en de twee adviesbureaus. Hierin wordt de organisatiestructuur, de serviceverlening en de handelingswijze beschreven. Er wordt in hoofdstuk 10 een beschrijving gegeven van de geselecteerde gemeenten. In dit hoofdstuk wordt gekeken naar wat zij van de DCMR vinden en wat zij van de DCMR verwachten. De analyse staat weergegeven in hoofdstuk 11. Er wordt in deze twee analyse hoofdstukken een link gelegd tussen het theoretisch kader en het praktijkonderzoek. Dit onderzoek wordt afgerond met conclusies en aanbevelingen richting de DCMR.
2 Theoretisch kader

De begrippen complexiteit en klantgerichtheid staan centraal in dit onderzoek. Het begrip complexiteit wordt uiteengezet aan de hand van een bestuurskundige theorie, namelijk de complexiteitstheorie. Deze theorie wordt gehanteerd omdat hierin een wetenschappelijke invulling wordt gegeven aan de begrippen complexiteit en complexe systemen. Vanuit bedrijfskundige theorieën wordt er gekeken naar het begrip klantgerichtheid. Er is gekozen voor een bedrijfskundige invalshoek, omdat hierin, specifieker dan in de bestuurskunde, aandacht wordt besteed aan diverse vormen van klantgerichtheid. Tevens wordt er in deze bedrijfskundige theorieën aandacht besteed aan de wijze waarop een (publieke of private) organisatie klantgerichter kan gaan werken. Daarnaast wordt de principaal-agent theorie toegepast om te achterhalen welke relaties en verbanden er binnen (verzelfstandigde) uitvoeringsorganisaties bestaan. Op basis van deze theorieën kan er gekeken worden naar het complexe Rijnmondgebied, de organisatie van de DCMR en op welke manier er met de participanten (en de diverse relaties) dient om te worden gegaan. Hieronder worden deze theorieën besproken en met elkaar in verband gebracht.

2.1 Complexiteitstheorie

Volgens de complexiteitstheorie bestaat complexiteit uit drie elementen, namelijk (1) een systeem (2) samenhang en (3) het geheel is niet hetzelfde als de som der delen. Een systeem kan worden gedefinieerd als een geheel aan actoren, die met elkaar in verband staan. De term actor kan een individu, (in)formele groep of organisatie/dienst aanduiden. Welke actoren wel en welke actoren niet tot het systeem behoren, is afhankelijk van de interpretatie van degene die hier uitspraken over doet (Cilliers, 2000; 2001; Teisman, 2005; Teisman et al. 2009; White, 2001). Actoren gaan in een systeem interacties met elkaar aan, waardoor er wederzijdse afhankelijkheden ontstaan en zij elkaar gaan beïnvloeden. De interacties van actoren zijn volgens Teisman et al. (2009) gebaseerd op drie principes: (1) non-lineaire dynamiek (2) zelforganisatie en (3) co-evolutie. Non-lineaire dynamiek verwijst naar de veranderingen en bewegingen in het systeem die ontstaan door de wisselwerking en verbindingen tussen elementen, actoren en (sub)systemen. Het duidt op de onvoorspelbaarheid van de uitkomsten van geplande en ongeplande interventies. Om de bewegingen in een systeem toch (enigszins) voorspelbaar te houden gaan actoren zonder sturing of controle van buitenaf hun handelen op elkaar afstemmen. Hierdoor ontstaan er op de lange termijn min of meer ‘gestolde’ interactie- of handelingspatronen en ontstaat er samenhang tussen actoren en (sub)systemen. Dit proces wordt aangeduid met de term zelforganisatie en geeft inzicht in de wijze waarop actoren handelen en omgaan met gebeurtenissen. Zelforganisatie wordt vaak getypeerd als het ontstaan van nieuwe structuren die worden gedreven door lokale interactie gericht op gezamenlijke ontwikkeling of innovatie. Cilliers voegt daaraan toe dat zelforganisatie ook interne mechanismen omvat die ontstaan door de manier waarop systemen met binnenkomende informatie omgaan, opslaan en naar buiten toe reageren. De drijfkracht achter de ontwikkeling van structuren is competitie, maar om rijke en betekenisvolle systemen te ontwikkelen is wederzijdse versterking en samenwerking noodzakelijk (Cilliers, 1998: 95). Systemen worden dus gevormd door ontwikkelingen en uitkomsten in andere (sub)systemen en doordat de uit zelforganisatie voortkomende handelingen elkaar beïnvloeden. Deze beïnvloeding van (sub)systemen wordt co-evolutie genoemd. Actoren, (sub)systemen en elementen binnen complexe systemen zijn hierdoor voortdurend in beweging en de interacties zijn circulair. Dit houdt in, dat wanneer A iets doet, dat B hierop reageert en dat deze reactie weer gevolgen heeft op het handelen van A. Om zich tegen deze effecten te verweren gaan actoren en systemen samenwerken en deel uitmaken van ketens en netwerken. Hierdoor ontstaat er een chaotisch geheel van overlappende en interferende (sub)systemen en actoren, die niet meer terug te herleiden zijn tot de beginsituatie (Teisman, 2005). Het gehele systeem is hierdoor niet te voorspellen op basis van de afzonderlijke interacties (Gerrits, 2008; Stacey, 1995; Teisman et al. 2009).
2.2 Handelingspatronen

De mate van complexiteit kan door actoren op verschillende manieren worden geïnterpreteerd. “Zij die het systeem waarin zij handelen vooral als ingewikkeld zien, zullen meer eenzijdig handelen. Zij die oog hebben voor het samengestelde karakter zullen meer oog hebben voor de afhankelijkheden met vele anderen” (Teisman, 2005). Bij eenzijdig handelen gaat het vooral om het eigen belang en bij het samengestelde karakter speelt juist het gemeenschappelijke belang een grote rol. Complexiteit heeft zodoende twee betekenissen. “In de ene betekenis zijn complexe systemen ingewikkelde varianten van eenvoudige systemen. Ze zijn kenbaar en deelbaar (ook al is coördinatie vereist) (Teisman, 2005: 21). In de tweede betekenis bestaan complexe systemen uit vele losjes aan elkaar gekoppelde subsystemen en ontwikkelen zich doordat de delen op grillige wijze op elkaar ingrijpen (Teisman, 2005: 21). De perceptie van een actor bepaalt de wijze waarop er met complexiteit en het complexe systeem wordt omgegaan. Teisman (2005) identificeert twee idealistische handelingspatronen: (1) ordezoekend handelen en (2) complexiteiterkennend handelen. Dit onderscheid maakt Teisman (2005: 141) aan de hand van de wijze waarop er met vijf competenties wordt omgegaan: snelheid, slimheid, verantwoordelijkheid, consistentie en visie. De uitwerkingen van de competenties bij de handelingspatronen staat weergegeven in figuur 1.

Figuur 1 Uitwerkingen competenties handelingspatronen




(*Bron: Teisman, 2005: 142)
2.2.1 Ordezoekend handelen

Bij ordezoekend handelen wordt er een rationeel-mechanische visie gehanteerd en wordt complexiteit gezien als een ingewikkeld systeem. Actoren proberen orde te zoeken en complexiteit te reduceren door knopen door te haken, door scheiding in taken aan te brengen, door taken en verantwoordelijkheden toe te delen en door eigen doelen en oplossingen te benoemen. Het idee overheerst dat snelheid en voortgang wordt gecreëerd via het nemen van krachtige en snelle besluiten. In deze optiek kan je beter snelle foute beslissingen nemen, dan geen beslissing (Teisman, 2005: 143). De tweede competenties slim organiseren krijgt vooral uitdrukking door het (ver)bouwen van organisaties, inclusief de bijbehorende regelgeving en procedures. “De ambities is om in de eigen productielijnen op efficiënte en effectieve wijze publieke producten te leveren” (Teisman, 2005: 148). Bij verantwoordelijkheid gaat het in het ordescheppend perspectief vooral om het beleggen van specifieke taken bij organisaties en het afleggen van verantwoording over de uitvoering van deze taken. Consistentie krijgt uitdrukking door vooraf vast te leggen welk handelen wel of niet is toegestaan en zich dan vervolgens daaraan te houden. De laatste competenties visie en daarmee kennis van zaken wordt vooral gezocht in centraal te benoemen problemen en oplossingen. “Het gaat erom te weten wat waar is, wat de beschikbare mogelijkheden zijn en wat daarin de beste keuze is” (Teisman, 2005: 161). Kennis wordt hierbij vooral gezien als belangrijk middel om de eigen positie te borgen en de processen van toezicht en controle te versterken (Teisman, 2005: 162). Er wordt bij dit handelingspatroon zodoende vooral gebruik gemaakt van lijn- en projectmanagement om bijvoorbeeld het overzicht op hoofdlijnen te krijgen, het beheersen van risico’s en het voorkomen van turbulenties. 

2.2.2 Complexiteiterkennend handelen

Complexiteiterkennend handelen richt zich juist op het aanbrengen van een veelheid aan verbindingen om zo tot samenhang te komen in grotere gehelen, zonder deze te kunnen overzien en te beheersen (Teisman, 2005: 114). Actoren hebben bij dit handelingspatroon het besef dat complexiteit bestaat en dat er zodoende verbindingen tussen processen en actoren moeten worden gemaakt, samengestelde processen moeten worden gefaciliteerd, ruimte moet worden gegeven tot wederzijdse afstemming en verantwoordelijk gedrag en dat kennis en vaardigheden moeten worden gedeeld. Snelheid wordt gegenereerd door aanpassing en verbinding. “Door mee te gaan op de stroom is op effectieve (energiebesparende) wijze voortgang te boeken” (Teisman, 2005: 145). Het gaat hierbij om het vermogen om zich snel aan te passen aan veranderende omstandigheden (adaptief vermogen) en om verbindingen te leggen (verbindend vermogen). Het gaat bij verbindend vermogen veel meer om het ontwikkelen van gezamenlijke belangen en doelstellingen. Met andere woorden: een gemeenschappelijke werkelijkheid. Er kan door middel van samenwerking en vertrouwen meer worden gerealiseerd in een complex systeem. Verbindend vermogen kan op deze manier helpen bij de integratie van processen (Bekkers & Thaens, 2002). “Slim organiseren is veeleer het creëren van tijdelijke en plaatselijke gehelen van mensen die zelf iets willen creëren of bereiken en daarvoor verantwoordelijkheid willen nemen” (Teisman, 2005: 150). Het betreft een continu proces van (her)overwegen en (her)organiseren van ketens, netwerken en processen. De kern van de competentie verantwoordelijkheid ligt daardoor bij het maken van wederzijdse afspraken en het aanspreken van betrokkenen op gemaakte afspraken en geleverd kwaliteit. “Afwijken van gebaande paden en ruimte creëren voor zichzelf en anderen om doodlopende paden te verlaten is in complexiteitserkennend perspectief een belangrijke manier om verantwoording te nemen” (Teisman, 2005: 155). In complexiteiterkennend perspectief wordt consistentie vooral nagestreefd door de context waarin wordt gehandeld. Consistentie met de context leidt tot effectieve adaptatie. “Het trouw volgen van voorschriften en het vasthouden aan overwegingen van interne consistentie (zo is het nu eenmaal afgesproken) kan dan een faalfactor van belang worden” (Teisman, 2005: 159). Ten slotte stelt dit handelingspatroon dat de belangrijkste competentie aangaande kennis is het aanvaarden en onderkennen van de eigen onwetendheid. “De honger naar kennis neemt toe met de complexiteit van samenlevingen” (Teisman, 2005: 161). Het gaat bij dit handelingspatroon dan ook veel meer om keten-, netwerk- en procesmanagement (kennis- en kwaliteitsmanagement). 

2.3 Klantgericht en vraaggestuurd werken
In de bestuurskundige literatuur is er de laatste jaren veel aandacht voor klantgericht en vraaggestuurd werken in de publieke sector. Dit heeft drie oorzaken, namelijk: (1) burgers verwachten dat publieke organisaties in hun functioneren niet achterblijven bij commerciële organisaties (2) de overheid zelf zoekt naar nieuwe sturingsmogelijkheden, omdat gebleken is dat de oude vormen tekortschieten in een complex maatschappelijke omgeving en (3) de technologische ontwikkelingen (Brunia, 2007). Klantgericht werken of te wel klantgerichtheid kent veel verschillende definities. Mensen kennen het begrip klantgerichtheid vooral in algemene zin, waarbij termen als klantgerichtheid, klanttevredenheid en klantvriendelijkheid in de praktijk vaak door elkaar heen worden gebruikt. In de bedrijfskundige theorie ‘de klantgerichte overheid’ van Jean-Pierre Thomassen (2007) wordt klantgerichtheid omschreven als de mate waarin de organisatie aan de wensen en verwachtingen van haar klanten voldoet. Een andere definitie van klantgerichtheid is de klant voorzien in zijn persoonlijke, emotionele, sociale en educatieve behoeften (Lipson, 2000).

Een organisatie opereert klantgericht, wanneer er in de organisatie en bij de werkzaamheden rekening wordt gehouden (optimaal wordt ingespeeld op) met de vraag en de behoeften van de klant. De klant staat in dit soort organisaties centraal. Het startpunt van klantgerichtheid is het achterhalen van de klantwens (ten aanzien van het product, de dienst, de service en de relatie). De tevredenheid van de klant vloeit voort uit het verschil tussen de wensen, verwachtingen en ervaringen. Verwachtingen en klantwensen worden onder andere beïnvloed door persoonlijke behoeften, ervaringen in het verleden, marketing en publieke relaties. Een organisatie werkt klantgericht en vraaggestuurd wanneer sturing plaatsvindt via de vraag van de klant. De essentie is dat de sturingsmacht licht bij de klant en dat er vanuit de organisatie maatwerk geleverd wordt. “Vraagsturing veronderstelt dat het aanbod wordt gestructureerd op basis van de behoeften van de individuele klant” (Smeets, 2010: 7).

Volgens Brunia (2007) kan klantgericht werken op drie manieren vorm krijgen. In de eerste plaats door de wijze waarop een organisatie is georganiseerd. Een organisatie wordt meer klantgericht door aspecten integraal te behandelen, bijvoorbeeld door gebruik te maken van een één loket benadering. Ten tweede is het van belang of er qua procesgang gekozen wordt voor standaardisatie of maatwerk. Door maatwerk vindt er afstemming plaats en ontstaat er een betere fit. De derde vorm krijgt gestalte in de attitude van de organisatie. De houding bepaalt in hoeverre een klant zich gewenst voelt. Vertrouwen en goede communicatie spelen hierbij een belangrijke rol. Wel moet hierbij in gedachte worden gehouden, dat er sprake is van een wederkerige relatie tussen klant en organisatie. De klant bepaalt ook zelf met zijn gedrag of hij al dan niet vriendelijk en klantgericht behandeld wordt. Het gedrag van de organisatie is mede afhankelijk van en wordt opgeroepen door het gedrag van de klant (Burnia, 2007). 

2.4 Fasen van klantdenken

Er zijn bij organisaties verschillende niveaus te onderscheiden in klantgericht werken. Het exacte aantal niveaus verschilt per theorie, waarbij de meest ruime indeling wordt gemaakt door Jean-Pierre Thomassen. Jean-Pierre Thomassen (2007) onderscheidt vier verschillende niveaus (fasen) welke dienen te worden doorlopen om te komen tot een klantgerichte organisatie, namelijk (1) klantvriendelijk (2) klantgericht (3) klantgedreven naar (4) klantgestuurd.  Ter vergelijking Lipman en Wedema (2005) onderscheiden drie niveaus van klantgericht werken: (1) klantvriendelijkheid, (2) klantgerichtheid en (3) vraaggestuurd werken. 


In de klantvriendelijke fase is een organisatie aardig en beleefd tegen een klant, maar draait het vooral om het eigen belang en komt het gedrag tot stand aan de hand van regels. Leidend zijn de (aanbodgestuurde) producten en processen van de organisatie. “Kwaliteit betekent hierbij het voldoen aan de intern gestelde normen” (Thomassen, 2007: 53). In de klantgerichte fase heeft de organisatie interesse en respect voor de klant. De organisatie probeert met de klant mee te denken en te werken. Er bestaat bij de organisatie een zekere bewustwording over dat het nodig is om in te spelen op de behoeften en wensen van de klant. De interne processen worden aangepast op de verwachtingen van de gemiddelde klant en tevredenheid staat hoog in het vaandel (Thomassen, 2007: 53). Belangrijke elementen voor klantgericht gedrag zijn interesse en respect (Boomsma & Van Borrendam, 2003:70). Als de organisatie klantgedreven opereert dan weet de organisatie wat er speelt bij de klant en wat de klant beweegt. De organisatie is ingericht om aan verschillende behoeftesegmenten verschillende waardeproposities te bieden. Producten, diensten en dienstverlening worden aangepast aan de behoeften, wensen en verwachtingen van elk klanttype (Thomassen, 2007: 53). Tot slot in een klantgestuurde organisatie zijn de wensen en behoeften van elke individuele klant het uitgangpunt (Boomsma & Van Borrendam, 2003; Thomassen, 2007). Het belang van de klant gaat als het ware boven het eigen belang van de organisatie. “Elke klant kan kiezen en heeft het gevoel maatwerk te krijgen. De organisatie kent de klant individueel en weet welke factoren zijn beleving en tevredenheid beïnvloeden” (Thomassen, 2007: 53). Klanten kunnen in een klantgestuurde organisatie hun eigen keuzes maken. Het eigen belang dient wel zichtbaar te zijn en op langere termijn kan en moet er een evenwicht komen tussen het belang van de klant en het eigen belang. Maar op de korte termijn gaat bij een klantgestuurde organisatie de klant voor (Boomsma & Van Borrendam, 2003: 70-71). Het klantbeeld ontwikkelt zich van afnemer naar gemiddelde klant, naar behoeftesegmenten en naar individuele klanten. Kortom, de anonimiteit van klanten voor de organisatie neemt steeds verder af, de klant wordt steeds meer mens met individuele behoeften, wensen en verwachtingen” (Thomassen, 2007). Klantgedreven en klantgestuurd kunnen in de theorie van Lipman en Wedema beiden bezien worden als vormen van vraaggestuurd werken. Het belangrijkste onderscheidt is dat klantgedreven werken zich richt op groepen klanten en klantgestuurd werken zich richt op  individuele klanten. Dit proces van klantdenken is terug te zien in figuur 2.
Figuur 2 het proces van klantdenken






2.5 Bezielde en mechanische klantgerichtheid

Thomassen onderscheidt twee vormen van klantgerichtheid, namelijk: (1) mechanische klantgerichtheid en (2) bezielde klantgerichtheid. Mechanische klantgerichtheid is instrumenteel van aard en betreft het op de juiste manier toepassen van instrumenten. De mechanische vorm van klantgerichtheid kenmerkt zich door tastbaarheden, regels, zaken die je op papier kan zetten en concrete output (Thomassen, 2007). Er wordt bij deze vorm vooral routine matig en hiërarchisch gewerkt, waarbij de leidinggevenden boven de medewerkers staan. Bezielde klantgerichtheid is veel meer gericht op de cultuur (normen, waarden en opvattingen) van de organisatie, draagvlak te creëren en de mentaliteit van leidinggevenden en de medewerkers. Kenmerken zijn dat de klant centraal staat en dat het veelal gaat om de behoeften van de klant. 

Er is een relatie te zien tussen deze twee vormen van klantgerichtheid en de vier fasen van klantdenken. Mechanische klantgerichtheid gaat uit van het werken aan de hand van de eigen regels en protocollen. Dit kan ook worden gezegd voor de eerste fase van klantdenken: klantvriendelijkheid. Hierbij draait het ook vooral om de eigen organisatie en niet zo zeer om de vraag van de klant. Klantvriendelijk gedrag en mechanische klantgerichtheid kunnen wederom worden gekoppeld aan aanbodgestuurd werken. Op deze manier kan er ook weer een relatie worden gelegd tussen bezielde klantgerichtheid en de laatste fase van klantdenken: klantgestuurd werken. Zowel klantgestuurd werken als bezielde klantgerichtheid gaan uit van de wens van de klant en hanteren een extern perspectief. Het betreft hierbij dan ook vooral vraaggestuurd werken.

Om een klantgerichte organisatie te worden is het noodzakelijk om allebei de vormen van klantgerichtheid toe te passen. “Als de cultuur in de organisatie niet verandert van intern-, proces- en productgericht naar vraag- en klantgericht, dan verandert er feitelijk niet veel in een organisatie. De instrumenten worden vanuit een intern perspectief ingezet en het gedrag en de houding van leidinggevenden en medewerkers ten aanzien van de klant veranderen niet” (Thomassen, 2007: 48). Het is voor een organisatie belangrijk dat er niet alleen intern wordt gekeken, maar dat daarnaast ook een extern perspectief wordt toegepast. “Klantgerichtheid kan alleen effectief zijn als er een zekere bewustwording bij de medewerker is dat het nodig is dat hij in staat is in te spelen op de klant” (Boomsma & Van Borrendam, 2003: 70). Medewerkers dienen eerst actief de wensen van de klant te achterhalen en niet gelijk over te gaan tot presteren. Wanneer er wel meteen wordt overgegaan op presteren, kan dit leiden tot verkeerde prioriteiten. De ontwikkeling van klantgerichtheid of de mate van bezielde klantgerichtheid is zodoende voor een belangrijk gedeelte te koppelen aan de inspanning en toewijding van leidinggevenden en medewerkers (Boomsma & Van Borrendam, 2003: 71-72). Er kan hierbij de volgende volgorde worden geconstateerd: moeten, kunnen en willen. Sommige medewerkers en leidinggevenden moeten klantgericht werken. Klantgericht werken wordt opgelegd door middel van regels en gecontroleerd door het management. Daarnaast kan een organisatie ook klantgericht werken stimuleren en medewerkers in staat stellen om dit te doen. Medewerkers kunnen dan klantgericht werken, omdat zij voldoende informatie en zicht hebben op de klant om klantgericht gedrag in de praktijk te brengen (Boomsma & Van Borrendam, 2003: 71). Dit kan bijvoorbeeld door te zorgen dat informatie over de klant direct beschikbaar is. Tot slot willen een aantal medewerkers klantgericht werken. Medewerkers stellen het belang van de klant boven hun eigen belang en dat van de organisatie. Zij proberen er alles aan te doen om het de klant naar de zin van te maken (de klant is ‘koning’) (Boomsma & Van Borrendam, 2003: 71).

2.6 Principaal-agent theorie
De principaal-agent theorie is een stroming binnen de neo-institutionele economie. De neo-institutionele economie houdt zich bezig met de vraag welke organisatievormen of instituties in een bepaalde situatie optimaal kunnen zijn en leiden tot maximale efficiëntie (Ter Bogt, 1997:43). De aandacht wordt onder andere gevestigd op verschillen in kennis en belangen binnen een organisatie en de gevolgen daarvan. Er wordt bij neo-institutionele theorieën nagegaan op welke wijze de regel- en vormgeving en het economisch/politiek functioneren elkaar wederzijds beïnvloeden. In deze optiek kan verzelfstandiging worden gezien als verandering van de regel- en vormgeving waarmee een organisatie wordt geconfronteerd (Ter Bogt, 1997:43). Centraal in de principaal-agent theorie staat de relatie tussen de opdrachtgever (principaal) en de opdrachtnemer (agent). In deze theorie wordt er vanuit gegaan dat beide partijen streven naar het realiseren van de (eigen) doelen. De principaal en de agent hebben echter meestal verschillende doelen voor ogen. Problemen ontstaan dan ook vaak doordat de principaal en de agent tegenstrijdige belangen hebben. Dit kan zijn weerslag hebben in de vertrouwensrelatie tussen de principaal en de agent en verkeren zij in onzekerheid over elkaars handelen. Dit gebrek aan vertrouwen wordt onder andere versterkt doordat de principaal en de agent niet over gelijke informatie beschikken (informatieasymmetrie). De agent heeft een informatie- en kennisvoorsprong, doordat zij vaak specialisten/deskundigen zijn. Daarnaast staat de agent door zijn positie dichter bij de materie dan de principaal. Door de informatie- en kennisvoorsprong krijgt de agent mogelijkheden om buiten of tegen het belang van de principaal zijn eigen belang te behartigen. Dit opportunistische gedrag van de agent kan twee vormen aannemen, namelijk ‘adverse selection’ en ‘moral hazard’. Bij adverse selection gaat het om verborgen informatie. De principaal weet van tevoren niet wat de motieven van de agent zijn en weet daardoor niet wat de toekomstige beslissingen en gedragingen van de agent zullen zijn. De agent kan zodoende de principaal misleiden. Moral hazard duidt op het gevaar dat de agent zich beroept op niet-beheersbare omstandigheden ter verklaring van een ongewenste afwijking van een contractueel gemaakte afspraak, terwijl niet uit te sluiten is dat deze afwijking is ontstaan als gevolg van onjuiste en/of niet-optimale handelingen van de agent zelf (Van Helden, 1992:207). Om het gedrag van de agent te sturen in de zijn gewenste richting heeft de principaal de beschikking over een aantal instrumenten. Er zijn drie sturingsmechanismen te onderscheiden die trachten de agent te beïnvloeden: (1) beslissingsbevoegdheden van de agent contractueel te beperken (dwang), (2) zijn inspanningen en/of omgeving volgen en vervolgens in combinatie met de waargenomen resultaten evalueren (monitoring) en (3) voorzien in prikkels en risico-overdracht door de beloning te koppelen aan de resultaten (Verhoest, 2002: 70). Door de inzet van deze instrumenten probeert de principaal de informatieasymmetrie en/of doelincongruentie te verminderen.


De principaal-agent theorie wordt onder andere toegepast in de bestuurskunde en is bijvoorbeeld terug te zien bij uitvoeringsorganisatie of verzelfstandigde organisaties (Van Thiel, 2004). De uitvoeringsorganisatie is in deze situatie de agent en vervult opdrachten en taken voor haar principaal (bijvoorbeeld één of meerdere beleidsorganen), waarvoor zij financiële middelen ontvangt die nodig zijn voor de continuïteit van de dienst. De organisatie is hierdoor volledig afhankelijk van de principaal voor haar voortbestaan. Door deze afhankelijkheid bestaat er een hiërarchische relatie tussen de agent en de principaal. De agent werkt in opdracht van de principaal en verantwoordt zich over het gevoerde financiële beheer, de effectiviteit en efficiency van de uitvoering (Van Thiel, 2004). Over het algemeen verwacht de principaal van een uitvoeringsorganisatie dat zij hun taak op een onafhankelijke en bedrijfsmatig verantwoorde manier uitvoert. Met andere woorden dat de agent zijn ‘eigen broek ophoudt’ (Van Thiel, 2004). De principaal is op zijn beurt weer afhankelijk van de uitvoeringsorganisatie voor onder andere deskundige informatie en specifieke kennis en prestaties. Hierdoor werkt de agent ook samen met de principaal aan het uitvoeren van beleid en is er naast een hiërarchische relatie ook een nevenschikkende/horizontale relatie (Van Thiel, 2004). Er bestaat door deze verschillende relaties een belangrijke wisselwerking tussen de agent en de principaal. Beleid (waar de principaal verantwoordelijk voor is) en de uitvoering daarvan (dat is neergelegd bij de agent) is dan ook een cyclisch proces, dat feedback nodig heeft om tot het beste resultaat te komen (Van Thiel b, 2004).


Veel uitvoeringsorganisaties zijn steeds meer hun eigen leven gaan leiden en hierdoor hybride geworden. Een hybride organisatie is een organisatie die is ontstaan als een zuivere taakorganisatie, maar naast uitvoering van een publieke taak ook marktactiviteiten is gaan verwezenlijken (Van Thiel, 2004). “Zo zijn er overheidsinstellingen die zich op de markt begeven en voor andere klanten dan hun eigen departement commerciële activiteiten ontplooien” (Bovens et al,, 2001: 198). Een voorbeeld van een markttaak is het tegen betaling verrichten van advieswerk. Het met elkaar verbinden van publieke taken en commerciële activiteiten in één en dezelfde organisatie kan binnen een uitvoeringsorganisatie belangrijke voordelen opleveren. Voordelen zijn bijvoorbeeld: een meer klant- en marktgerichte oriëntatie, meer aandacht voor nieuwe marktkansen en innovatieve werkwijzen en betere benutting van menskracht en expertise (Bovens et al., 2001: 199-200). Naast voordelen brengt een hybride organisatie ook diverse risico’s en (fundamentele) problemen met zich mee. Van Thiel (2004) omschrijft een drietal problemen. Ten eerste kunnen er problemen ontstaan omdat de verticale en horizontale oriëntatie gemend raken. De taakorganisatie ontvangt haar opdracht van het beleidsorgaan steeds via de top van de organisatie, terwijl het natuurlijke contactenpatroon met een externe marktpartij horizontaal van aard zal zijn. Ten tweede is de wet van Gresham werkzaam. De wet van Gresham luidt: ‘Markttransacties verdrijven taakgeoriënteerde processen’. De verklaring voor het bestaan van deze wetmatigheid is vooral te vinden in de interne beloningsstructuur. Markttransacties leveren vaak aantrekkelijke voordelen en prestigewinst op. Tot slot beïnvloeden de markttransacties ook inhoudelijk de taakvervulling. Naar mate de verzelfstandigde organisaties meer marktactiviteiten gaan verrichten, dienen zij ook andere taken te vervullen (bijvoorbeeld kostprijsberekeningen). Deze taken kunnen botsen met de oorspronkelijke taken. 
2.7 Koppelingen tussen bovenstaande theorieën en begrippen

Er kunnen verschillende koppelingen worden gelegd tussen de bovenstaande theorieën. Deze koppelingen geven inzicht in hoe de diverse theoretische begrippen zich tot elkaar verhouden en zullen worden gebruikt in de analyse van dit onderzoek. In de analyse zal er worden gekeken of deze relaties zichtbaar zijn in de praktijk. De theorieën zijn op een drietal manieren met elkaar in verband gebracht.  Allereerst wordt er ingegaan op de koppeling tussen complexiteit en klantgerichtheid. Daarna wordt klantgerichtheid behandeld in relatie met de principaal-agent relatie. Tot slot wordt er een verband weergegeven tussen de principaal-agent relatie en de complexiteit van een systeem.

2.7.1 Complexiteit in relatie met klantgerichtheid

In dit onderzoek wordt er verondersteld dat er een relatie bestaat tussen de complexiteit van het systeem en de wijze van klantgericht werken. Er wordt een verband getrokken tussen het handelingspatroon van actoren en de vorm van klantgerichtheid. De complexiteitstheorie gaat ervan uit dat organisaties en de omgeving waarin actoren opereren met elkaar samenhangen. Er bestaat een voortdurende wisselwerking tussen de organisaties en hun omgeving. Organisaties onttrekken bepaalde zaken aan hun omgeving en de omgeving reageert weer op de producten en diensten die de organisaties leveren (Bovens et al., 2001: 185-186). Klantgerichtheid speelt hierbij een belangrijke rol en hangt in zekere mate af van de zienswijze en het handelingspatroon, dat actoren hanteren in het complexe systeem. Er wordt in dit onderzoek dan ook aangenomen dat de mate van klantgericht werken afhankelijk is van de complexiteit van het systeem. 


Voor deze aanname zijn een aantal aanwijzingen te vinden in de literatuur. Zo wordt er bijvoorbeeld in de literatuur aangegeven dat toenemende en onverwachte complexiteit van het systeem in de praktijk vaak wordt opgevolgd door hiërarchische coördinatie. Sommige organisaties zijn belerend door de manier waarop ondergeschikte medewerkers worden benaderd door bovengeschikte leidinggevenden. “Het belerende karakter is terug te vinden in de scheiding van denken en doen en de nadruk op de afbakening van verantwoordelijkheid en bevoegdheden tussen hiërarchische posities” (Wierdsma, 2005: 26). De organisatie tracht complexiteit te reduceren door controle te houden, routinematig te handelen en werkzaamheden vast te leggen in structuren of te wel aanbodgestuurd te werken. Deze eigenschappen zijn kenmerken van het ordezoekende handelingspatroon. Bij een ordezoekend handelingspatroon is de organisatie vooral intern gericht en minder gefocust op de omgeving. In een ander wetenschappelijk stuk staat dat routines wel noodzakelijk zijn om in complexe systemen te handelen, maar dat deze er niet toe mogen leiden dat organisaties blind vertrouwen op wat goed werkte in het verleden. Er worden hierdoor namelijk geen nieuwe handelingsalternatieven uitgeprobeerd, terwijl deze misschien wel beter werken (Kwakman, 2003). Volgens Wierdsma (2005: 25) leidt meer van hetzelfde organiseren in een complex systeem tot ineffectiviteit. “Complexiteit moet omarmd worden en zo mogelijk gevoed. Controle en structuur zijn alleen maar contraproductief” (Beats, 2002: 7). Het is bij complexiteit vooral van belang om een systeem open te houden. 


Wanneer deze literaire aanwijzingen terug worden beredeneerd naar bovenstaande theorieën, dan dienen organisaties in een complex systeem te interacteren met andere actoren en te reageren op bewegingen en veranderingen. Het gaat hierbij vooral om een extern (tijdelijk) perspectief en vraaggestuurd werken. Organisaties moeten niet steeds hetzelfde organiseren, maar meer maatwerk leveren en spontaan gedrag (aanpassingsvermogen) tonen. De filosofie is dat een organisatie in een complex systeem niet geheel zelfstandig kan opereren. Een organisatie heeft andere actoren nodig om bijvoorbeeld (grensoverschrijdendende) problemen op te lossen. Het aanpakken van problemen is zodoende een collectief proces geworden. In dit collectieve proces dienen actoren hun handelen op elkaar af te stemmen, samen te werken en netwerken te vormen. 

2.7.2 Klantgerichtheid en de principaal-agent relatie

Een tweede relatie wordt gelegd tussen klantgerichtheid en de principaal-agent relatie. Er wordt aangenomen dat de relatie tussen principaal en agent invloed heeft op de werkwijzen van de organisatie. Wanneer de relatie tussen principaal en agent sterk hiërarchische van opzet is dan wordt er vanuit gegaan dat de agent voornamelijk aanbodgestuurd zal werken. De reden hiervoor is dat door de hiërarchische relatie de communicatie tussen de principaal en agent voornamelijk formeel verloopt. Er vindt hierdoor veel minder afstemming en informatie-uitwisseling plaats dan bij een samenwerking op gelijkwaardig niveau. Hierdoor kan het voorkomen dat de agent de taken van de principaal anders interpreteert en/of uitvoert dan de principaal heeft bedoeld. De principaal zal als gevolg op zijn beurt weer op zoek gaan naar andere mogelijkheden om zijn taken te laten uitvoeren en zijn behoeften te laten vervullen. Zo kan de principaal bijvoorbeeld de sturing en de controle verhogen op de agent verhogen of minder taken bij de agent gaan neerleggen. In beide gevallen neemt ook de kans toe dat de agent informatie achter gaat houden (adverse selection) om zo zijn positie ten opzichte van de principaal te versterken of verborgen activiteiten gaat verrichten (moral hazard) om zodoende eigen belangen te realiseren. 

Als de relatie horizontaler van opzet is, dan zullen de agent en principaal meer met elkaar samenwerken, waardoor er meer informatie en kennis wordt uitgewisseld. Het vormen van het beleid en het uitvoeren van de beleidstaken zal dan meer op elkaar worden afgestemd. Dit geeft vertrouwen en wanneer het vertrouwen goed is, zal de principaal ook meer vrijheid aan de agent geven. De agent zal door de samenwerking en de bewegingsruimte meer willen inspelen op de behoeften van de principaal en heeft het idee dat hij ook zijn eigen ideeën en kwaliteiten beter kan benutten. Dit heeft als gevolg dat de agent klantgerichter of vraaggerichter gaat werken.

2.7.3 Verband tussen principaal-agent relatie en complexiteit 

De derde relatie die gelegd wordt is die tussen de principaal-agent relatie en de complexiteitstheorie. De principaal en agent zijn op basis van de complexiteitstheorie op te vatten als subsystemen, die samen weer deel uitmaken van een groter systeem. Dit komt doordat de principaal en agent op diverse wijze met elkaar in verband staan. Er bestaat een belangrijke wisselwerking tussen de principaal en de agent. In dit systeem bekleden zowel de principaal als de agent meerdere rollen. De principaal is onder andere opdrachtgever van de agent, maar mogelijkerwijs ook partner (zie ook vorige paragraaf). Welke rol de principaal bekleedt, is vaak afhankelijk van de mate van complexiteit. In een complex systeem is de principaal vaak genoodzaakt om samen te werken met de agent, omdat de omgeving en de problemen nauwelijks zijn te overzien door de vele relaties en op elkaar inwerkende factoren. De rol van de agent is afhankelijk van de opdracht of taak, die de principaal hem geeft. Deze taak kan bijvoorbeeld specifiek over de inhoud gaan, maar kan ook betrekking hebben op de proceskant. Voorbeelden van een aantal rollen van de agent zijn opdrachtnemer, experts of partner. Maar in sommige gevallen kan de agent ook fungeren als klankbord of opdrachtgever zijn, doordat zij soms ook taken uitbesteden aan andere organisaties. Deze rollen van de principaal en de agent kunnen niet altijd strikt van elkaar worden onderscheiden, maar ze leiden wel tot diverse relaties, andere belangen en doelstellingen (Van Thiel, 2003: 20). Dit kan leiden tot spanningen en gevoeligheden tussen de principaal en de agent, omdat zij niet altijd dezelfde opvattingen en eisen hebben. Deze spanningen en diffuse relaties hebben invloed op de mate van complexiteit in het systeem en de handelingswijzen van actoren. 

2.7.4 Conceptueel model

Vanuit het theoretisch kader en de koppelingen tussen de theorieën is er een conceptueel model te vormen. In dit model zijn de drie geschetste theoretische verbanden zichtbaar gemaakt. Dit conceptueel model wordt weergegeven in figuur 3 en vormt de leidraad voor het verdere onderzoek naar het verbeteren van de klantgerichtheid van de DCMR in het complexe Rijnmondgebied.

Figuur 3 Conceptueel model
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2.8 Verwachtingen

Er zijn op basis van de koppelingen tussen de theorieën een aantal verwachtingen te onderscheiden. Deze verwachtingen worden toegespitst op de DCMR en de te onderzoeken organisaties. Er is hierbij gekozen voor zowel publieke als private organisaties. In dit onderzoek wordt met een publieke organisatie een gemeenschappelijke regeling (zoals de DCMR) bedoeld en bij een private organisatie een commercieel adviesbureau. Op basis van de relaties zijn er twee verwachtingen geformuleerd, namelijk:

1. Een eerste verwachting is dat klantgerichtheid anders wordt vormgegeven bij ordezoekend handelen dan bij complexiteiterkennend handelen. Bij ordezoekend handelen zal klantgerichtheid vooral plaatsvinden aan de hand van regels en zaken op orde zetten. Dit zijn karakteristieken die passen bij mechanische klantgerichtheid. Mechanische klantgerichtheid kan worden beschouwd als een vorm van aanbodgestuurd werken. In dit onderzoek wordt er verwacht dat aanbodgestuurd werken op een goede manier kan worden toegepast in een simpel systeem, omdat hierin de relaties helder zijn en het systeem overzichtelijk is. Hierdoor kunnen instrumenten op de juiste wijze worden ingezet, zonder dat dit bepaalde gevolgen en spanningen oplevert. Bij complexerkennend handelen krijgt klantgerichtheid waarschijnlijk veel meer vorm aan de hand van cultuuraanpassingen, relaties opbouwen en verbindingen leggen of te wel door middel van bezielde klantgerichtheid. Bezielde klantgerichtheid stelt een actor in staat om zich flexibel en open te stellen, waardoor de actor zich kan aanpassen aan gebeurtenissen, veranderingen en spanningen in het complexe systeem. Het Rijnmondgebied wordt in dit onderzoek getypeerd als een complex regionaal systeem. In een complex systeem is het waarschijnlijk beter om bezielde klantgerichtheid toe te passen, omdat deze vorm past bij het dynamische karakter van een complex systeem en de samenhangende relaties. Aangezien de DCMR opereert in het complexe Rijnmondgebied wordt verwacht dat de dienst het beste bezielde klantgerichtheid kan toepassen.
2. Een tweede verwachting is dat er onderscheid kan worden gemaakt in de principaal-agent relatie bij een gemeenschappelijke regeling en bij een commercieel adviesbureau. Er wordt verwacht dat het verschil tussen deze organisaties zit in de cultuur en de manier van organiseren. Een gemeenschappelijke regeling is opgericht door meerdere principalen en heeft een publieke taak gekregen. Door deze publieke taak heeft een gemeenschappelijke regeling te maken met vele betrokken actoren. De organisatie staat ten dienst van de principalen en dient elke participant zo goed mogelijk te bedienen. Dit is soms lastig, omdat de principalen verschillende taken en verantwoordelijkheden hebben neergelegd bij de gemeenschappelijke regeling, maar deze hoeven niet altijd met elkaar overeen te komen. De principalen kunnen tegenstrijdige belangen, eisen en opvattingen hebben. Een gemeenschappelijke regeling dient ervoor te zorgen dat elke principaal tevreden is en heeft daardoor bij elke principaal een bepaalde rol en verantwoordelijkheid. Zo kan een oplossing voor één principaal nadelig zijn voor de andere principalen. Daarnaast staat een gemeenschappelijke regeling ook op zichzelf met zijn eigen expertise, producten en diensten en tracht naast de belangen van de principalen en het publieke belang ook zijn eigen belangen en doelstellingen te behartigen. Hierdoor heeft een gemeenschappelijke regeling verschillende petten en rollen. Deze rollen hangen soms met elkaar samen, maar kunnen ook tegenstrijdig zijn. Er kunnen hierdoor verschillende spanningsvelden en gevoeligheden ontstaan tussen de gemeenschappelijke regeling en de principaal en de principalen onderling. Bij een commercieel adviesbureau is dit naar verwachting minder het geval. Over het algemeen krijgt een commercieel adviesbureau een opdracht of adviesaanvraag van één principaal en dient deze volgens de gemaakte afspraken uit te voeren. Het adviesbureau speelt hierbij in op de wensen en de behoeften van de principaal en houdt daarbij weinig rekening met andere externe actoren. De principaal heeft zodoende bij een adviesbureau vooral de rol van opdrachtgever/klant. Dit verschil tussen type organisaties komt onder andere doordat een adviesbureau meer gefocust is op de klant dan een gemeenschappelijke regeling. Een verzelfstandigde organisatie of gemeenschappelijke regeling krijgt een vastgelegd jaarlijks budget van zijn principalen/participanten, terwijl een adviesbureau voor zijn inkomsten (en financiën) steeds geheel afhankelijk is van de klant. Wanneer een (ontevreden) klant niet betaald, kan een commercieel adviesbureau over het algemeen niet blijven functioneren en valt zijn bestaansrecht weg. Dit soort verschillen tussen een gemeenschappelijke regeling en een commercieel adviesbureau kunnen impliceren dat de organisaties niks van elkaar kunnen leren, omdat zij werkzaam zijn in hele andere (complexe) systemen. In dit onderzoek wordt verwacht dat een gemeenschappelijke regeling wel bepaalde leringen kan trekken van een commercieel adviesbureau.

3 Operationalisatie

Om de in het theoretisch kader aangegeven verwachtingen te toetsen, moeten de daarin aangegeven begrippen geoperationaliseerd worden. Operationaliseren wordt door Braster (2000:11) omschreven als het formuleren van stappen die nodig zijn om een theoretisch concept meetbaar te maken, zodat het empirisch vastgesteld kan worden. Complexiteit en klantgerichtheid zijn moeilijke meetbare begrippen, omdat er verschillende interpretaties over bestaan. Het is dan ook belangrijk om een goede en eenduidige definitie te hebben. Om deze reden worden in de eerste paragraaf de belangrijkste begrippen gedefinieerd. Daarna wordt er een onderscheid gemaakt tussen de afhankelijke en onafhankelijke onderzoeksvariabelen en worden deze variabelen meetbaar gemaakt aan de hand van indicatoren. Vervolgens wordt er een verband getrokken tussen de onderzoeksvariabelen. Tot slot wordt er ingegaan op de betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek.

3.1 Definities begrippen

Er kunnen uit het theoretische kader en uit de verwachtingen (zie paragraaf 2.5) een aantal begrippen worden afgeleid die van belang zijn voor dit onderzoek. De belangrijkste begrippen worden gedefinieerd in tabel 1. Voor de volledige lijst met definities wordt er verwezen naar bijlage 1.
Tabel 1: Definities theoretische concepten
	Theoretische concepten
	Definities



	Complexiteitserkennend handelen
	Actoren hebben bij dit handelingspatroon het besef dat complexiteit bestaat en dat er zodoende verbindingen tussen processen en actoren moeten worden gemaakt, processen moeten worden gefaciliteerd, ruimte moet worden gegeven tot wederzijdse afstemming en verantwoordelijk gedrag en dat kennis en vaardigheden moeten worden gedeeld

	Ordezoekend handelen
	Actoren proberen orde te zoeken en complexiteit te reduceren door knopen door te hakken, door scheiding in taken aan te brengen, door taken en verantwoordelijkheden toe te delen en door eigen doelen en oplossingen te benoemen

	Klantgericht (vraaggestuurd) werken
	Een organisatie die werkt op basis van de behoeften, wensen en verwachtingen van de individuele klant. Er wordt maatwerk geleverd.

	Aanbodgestuurd werken
	Een organisatie die vooral intern is gericht en werkt op een uniforme manier aan de hand van eigen regels en procedures. Het gaat bij dit soort organisaties vooral om gestandaardiseerde producten, waarbij weinig rekening wordt gehouden met de wensen van de klant

	Mechanische klantgerichtheid
	Klantgericht (vraaggestuurd) werken vindt plaats aan de hand van instrumenten, regels en procedures

	Bezielde klantgerichtheid
	Klantgericht (vraaggestuurd) werken wordt gerealiseerd door middel van de cultuur binnen een organisatie en de inzet van leidinggevenden en medewerkers. De organisatie wil voldoen aan de behoeften en wensen van de klant

	Principaal-agent relatie
	De verhouding die bestaat tussen de principaal (opdrachtgever) en de agent (opdrachtnemer)


3.2 Onderzoeksvariabelen en indicatoren

De begrippen uit tabel 1 kunnen worden getypeerd als de onderzoeksvariabelen. Er wordt een onderscheid gemaakt tussen afhankelijke variabelen (AV) en onafhankelijke variabelen (OV). De onafhankelijke variabele kan gezien worden als de oorzaak, terwijl de afhankelijke variabele het gevolg is. Tussen de onafhankelijke en afhankelijke variabelen bestaat er in sommige gevallen een interveniërende variabele (IV). Een interveniërende variabele is een tweede onafhankelijke variabele, waarvan wordt verondersteld dat deze een significante bijdrage heeft op de relatie tussen de onafhankelijke variabele en afhankelijke variabele. In dit onderzoek is de afhankelijke variabele klantgerichtheid. De onafhankelijke variabele is het handelingspatroon en de interveniërende variabele is het type principaal-agent relatie. Deze onderzoeksvariabelen kunnen gemeten worden door middel van indicatoren. Indicatoren geven aan wat er precies gemeten gaat worden. In dit onderzoek worden de indicatoren gemeten op basis van een ‘binaire’ schaal. Bij een binaire schaal zijn er twee mogelijkheden: (1) er is wel sprake van de indicator (2) er is geen sprake van de indicator. Een beperking van deze schaal is dat er niet op een precieze en gedetailleerde manier onderzoek wordt gedaan. Hieronder wordt beschreven op welke wijze de afhankelijke, onafhankelijke en interveniërende variabelen in dit onderzoek waarneembaar worden gemaakt

3.2.1 Afhankelijke variabele: Klantgerichtheid

Klantgerichtheid is een veelzijdig begrip en kan op diverse manieren meetbaar worden gemaakt. In dit onderzoek wordt dit gedaan aan de hand van de twee onderscheidende vormen van klantgerichtheid: mechanische en bezielde klantgerichtheid. Er is hierbij gekozen voor vijf indicatoren om klantgerichtheid waarneembaar te maken, namelijk: aanpassingsvermogen, afstemming, betrokkenheid, regeldichtheid en hiërarchie. In tabel 2 staan deze indicatoren en de daarbij behorende waarden (weinig of veel) weergegeven. Het begrip ‘weinig ‘ wordt in dit onderzoek gelijk gesteld aan geen. Er is wel sprake van de indicator bij het begrip ‘veel’. 

Tabel 2: Indicatoren klantgerichtheid
	Indicatoren
	Mechanische klantgerichtheid
	Bezielde klantgerichtheid


	Aanpassingsvermogen
	Weinig aanpassingsvermogen doordat de organisatie zich richt op de interne organisatie en de eigen procedures
	Veel aanpassingsvermogen omdat de organisatie flexibel is en de focus ligt op de klant en de veranderlijke omgeving

	Afstemming
	Weinig afstemming omdat er geen tot nauwelijks contact bestaat tussen de organisatie en de klant
	Veel afstemming omdat er vaak wordt gecommuniceerd en de klant en de organisatie elkaar steeds op de hoogte houden van allerlei ontwikkelingen

	Betrokkenheid
	Weinig betrokkenheid omdat de focus ligt op de eigen (interne) producten en niet op de behoeften van de klant
	Veel betrokkenheid doordat de organisatie zich plaatst in de positie van de klant en inspeelt op de klantwens

	Regeldichtheid
	Vastgelegde structuren: veel kaders, regels en procedures 
	Vrije handelingsruimte: weinig kaders, regels en procedures

	Hiërarchie
	Verticale relatie doordat de opdrachtgever vooral op regiebasis aanstuurt
	Horizontale relatie doordat er nauw met elkaar wordt samengewerkt


Aanpassingsvermogen

Het aanpassingsvermogen beschrijft het vermogen van een organisatie om zich aan te passen aan de veranderlijke omgeving. In een complex systeem is er een continue variatie in bijvoorbeeld de actoren, spelregels, waarden en normen, behoeften, culturen, (politieke) machtscentra enzovoort. Bij mechanische klantgerichtheid zal er sprake zijn van een beperkt aanpassingsvermogen, omdat de focus vooral is gericht op de interne organisatie en zich strikt houdt aan de eigen regels en protocollen. Dit uit zich bijvoorbeeld in een starre organisatiestructuur en beperkte handelingsvrijheid van de medewerkers. Bij bezielde klantgerichtheid zal er sprake zijn van een groot aanpassingsvermogen, omdat de focus zich niet alleen op de interne organisatie richt, maar ook op de veranderlijke omgeving. De organisatie zal daar zijn middelen en processen op aanpassen. Er zal een flexibele organisatiestructuur gehanteerd worden, waarin de medewerkers een zekere mate van vrijheid hebben in hun handelen.
Afstemming

Het begrip afstemming heeft betrekking op het in overeenstemming brengen van de percepties en het handelen van de actoren. Bij mechanische klantgerichtheid zal er weinig afstemming plaatsvinden met de klanten, omdat deze vorm van klantgerichtheid zich puur op de interne organisatie richt. Daarnaast wordt er verondersteld dat er weinig interne afstemming plaats vindt tussen de diverse afdelingen. Bij bezielde klantgerichtheid zal er regelmatig afstemming plaats vinden met de klanten. Ook intern zal er veel worden gecommuniceerd en zullen de afdelingen elkaar op de hoogte houden van ontwikkelingen. Hierdoor ontstaat er een wisselwerking tussen wat de organisatie kan leveren en wat de klant wil hebben. 

Betrokkenheid

Het begrip betrokkenheid geeft de mate waarin een organisatie en/of haar medewerkers zich betrokken voelt met hun klanten aan. Bij mechanische klantgerichtheid zal er sprake zijn van weinig betrokkenheid met de klant, omdat de organisatie zich voornamelijk bezig houdt met zijn eigen producten en geen rekening houdt met de specifieke wensen en behoeften van de klant. Bij bezielde klantgerichtheid zal de betrokkenheid met klant hoog zijn, omdat de organisatie zich echt probeert te plaatsen in de positie van de klant en de dienstverlening hier zoveel mogelijk op probeert aan te passen. 

Regeldichtheid

Het begrip regeldichtheid verwijst naar de hoeveelheid regels, procedures en protocollen er bestaan binnen een organisatie. Bij mechanische klantgerichtheid zal er sprake zijn van een grote mate van regeldichtheid, terwijl er bij bezielde klantgerichtheid veel meer open wordt gewerkt en de medewerkers zelf moeten bepalen op welke manier zij het beste te werk kunnen gaan. 
Hiërarchie

Met hiërarchie wordt gedoeld op de gezagsverhoudingen, de controle en de aansturing binnen een organisatie. Er kan hierbij een onderscheid worden gemaakt tussen verticale aansturing (top-down) en horizontale aansturing. Bij mechanische klantgerichtheid zal de organisatie een organisatiestructuur hanteren op basis van verticale aansturing. Er zijn hierbij meerdere managementlagen in de organisatie en medewerkers hebben een duidelijk afgebakend takenpakket en dragen maar een beperkte eigen verantwoordelijkheid. Bij bezielde klantgerichtheid heeft de organisatie waarschijnlijk een veel plattere organisatiestructuur, waardoor er minder managementlagen zijn. De medewerkers zijn daardoor min of meer gelijkwaardig aan elkaar, hebben een minder duidelijke takenpakket en dragen een brede verantwoordelijkheid.
3.2.2 Onafhankelijke variabele: Handelingspatroon
Het handelingspatroon van een organisatie wordt bepaald aan de hand van de vijf competenties: snelheid, slimheid, verantwoordelijkheid, consistentie en visie. Ordezoekend handelen en complexerkennend handelen gaan op verschillende manieren om met deze competenties. Dit is terug te zien in tabel 3.

Tabel 3: Indicatoren handelingspatroon

	 Indicatoren
	Ordezoekend handelen
	Complexerkennend handelen


	Snelheid
	Snel besluit nemen dat anderen uitvoeren
	Snelheid maken door te verbinden

	Slimheid
	Taken verdelen en scheiding aanbrengen
	Ketens, stromen en processen faciliteren

	Verantwoordelijkheid
	Verantwoording scheiden en toewijzen
	Partijen ruimte geven tot verantwoordelijk gedrag

	Consistentie
	Ambities vastleggen en daaraan vasthouden
	Gedrag in overeenstemming brengen met context

	Visie
	Eigen doelen benoemen en oplossingen kiezen
	Kennis laten stromen en kwaliteiten combineren


Snelheid
De twee handelingspatronen zijn onder andere te typeren door de manier waarop snelheid wordt gemaakt in het (besluitvormings)proces. Wanneer er door een organisatie ordezoekend wordt gehandeld, wordt er snelheid gecreëerd door knopen door te hakken. Beslissingen worden op relatief korte termijn genomen en er wordt tijdens het proces niet meer terug gekomen op eerder genomen beslissingen. Bij complexerkennend handelen gaat het veel meer om de touwtjes aan elkaar knopen. Er wordt geprobeerd om verbindingen en verbanden tussen de actoren en hun doelstellingen te leggen. Dit is bijvoorbeeld terug te zien in de mate waarin de organisatie belang hecht aan samenwerking, allianties, interacties, het vormen van ketens en netwerken enzovoort.

Slimheid

Slimheid kan worden gemeten aan de hand van de wijze van organiseren. Bij ordezoekend handelen wordt slim organiseren gedaan door geordende formele structuren aan te brengen. Er zijn in de organisatie taken verdeeld en scheiding in verantwoordelijkheden aangebracht om zo als een eenheid te functioneren. Het gaat hierbij vooral om interne coherentie, interne orde en helderheid. Als een ordezoekende organisatie reorganiseert gaat het vaak om het aanpassen van de bijbehorende regels en procedures. De inhoud, taken en producten blijven hierbij kenbaar en stabiel. Slim organiseren bij complexerkennend handelen wordt voornamelijk bereikt door de wens om ketens, netwerken en processen steeds opnieuw te (her)organiseren en te faciliteren (onder andere door de dynamische omgeving). Dit is onder andere te herkennen aan de mate van (onderlinge) afstemming, onbegrensdheid en het creëren van een breed draagvlak.

Verantwoordelijkheid

Bij ordezoekend handelen is de verantwoordelijkheid van de medewerkers waar te nemen doordat er een helder verantwoordelijkheidsregime bestaat. De verantwoordelijkheden worden opgesplitst en toegewezen aan de diverse managers, afdelingen of organisaties. Iedereen heeft zijn eigen taken en dient verantwoording af te leggen over de uitvoering van deze taken. Bij complexerkennend handelen wordt verantwoordelijk gedrag bevorderd door het te belonen. Het gaat hierbij om degenen die daadwerkelijk verantwoording willen nemen toe te staan dat zij dat doen en daarbij hun eigen belang verbinden met dat van anderen. Binnen de processen is er openheid over de eigen persoonlijke inzet en de eigen handelswijze om tot ontwikkeling te komen. Daarnaast worden er wederzijdse afspraken gemaakt, waar de actoren elkaar op toezien en verantwoording over afleggen.

Consistentie
Consistent gedrag bij ordezoekend handelen ontstaat doordat processen verlopen volgens gemaakte afspraken en taakverdelingen. Er wordt vooraf vastgesteld en vastgelegd wat er moet gebeuren middels procedures en protocollen. Het gedrag wijzigt dus niet meer tijdens het proces. Bij complexerkennend handelen vindt consistent gedrag plaatst doordat het gedrag van de actoren in overeenstemming wordt gebracht met de context waarin zij opereren. Het betreft hierbij het adaptieve vermogen van actoren om zich aan te passen aan de dynamische omgeving. Het gedrag kan dus veranderen tijdens het proces.

Visie
De competentie visie wordt zichtbaar door de manier waarop er naar kennis gekeken wordt en hoe er mee wordt omgegaan. Bij ordezoekend handelen wordt er gewerkt vanuit rationele en generieke kennis van zaken. Deze benadering zoekt kennis vooral in te benoemen problemen en oplossingen. Bij complexerkennend handelen wordt er gehandeld vanuit contextuele en specifieke kennis van zaken. Actoren aanvaarden en onderkennen hun eigen onwetendheid. Zij laten daarom kennis ‘stromen’ en combineren elkaars kwaliteiten met elkaar.

3.3 Verbanden tussen onderzoeksvariabelen

De afhankelijke variabele klantgerichtheid wordt beïnvloed door de onafhankelijke variabele het handelingspatroon. Er wordt in dit onderzoek verondersteld dat de manier van klantgericht werken samenhangt met de wijze van handelen in een complex systeem. Er zou kunnen worden gezegd dat hoe meer er door een (verzelfstandigde) organisatie klantgericht wordt gewerkt, hoe meer complexerkennend zij zullen handelen. Het type principaal-agent relatie is weer van invloed op dit verband (tussenliggende variabele) en hangt zodoende samen met de wijze waarop de organisatie met zijn klanten omgaat. Deze verbanden staan weergegeven in figuur 4.

Figuur 4 Verbanden tussen onderzoeksvariabelen
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3.4 Betrouwbaarheid

De kwaliteit van wetenschappelijk en bestuurskundige onderzoek wordt bepaald door de mate van betrouwbaarheid en validiteit. De betrouwbaarheid wordt vastgesteld aan de hand van de nauwkeurigheid en de consistentie waarmee de onderzoeksvariabelen worden gemeten (Van Thiel, 2007: 55). De nauwkeurigheid heeft betrekking op de meetinstrumenten die worden gehanteerd. In dit onderzoek worden vooraf opgestelde vragenlijsten gebruikt als meetinstrument. Er wordt in deze vragenlijsten diverse vragen gesteld om te achterhalen welk handelingspatroon de organisatie hanteert en op welke manier zij klantgericht werken. Er wordt onder andere gevraagd hoe er op dit moment wordt gewerkt, wat zij als verbeterpunten zien en hoe zij dit zouden willen veranderen. Om de nauwkeurigheid van het onderzoek te vergroten, zijn de interviews opgenomen met behulp van een memorecorder en zijn deze naderhand uitgewerkt in de vorm van transcripten en samenvattingen. Deze transcripten en samenvattingen zijn achteraf opgestuurd en gecontroleerd door de respondenten.


Bij consistentie gaat het om het principe van herhaalbaarheid; onder dezelfde omstandigheden zal dezelfde meting leiden tot dezelfde bevinding (Van Thiel, 2007: 55). In dit onderzoek wordt er gebruik gemaakt van kwalitatieve interviews, waardoor er een bepaalde mate van subjectiviteit bestaan. De vragen kunnen namelijk door de respondenten anders worden geïnterpreteerd, dan door de onderzoeker wordt bedoeld. Hetzelfde geldt voor de antwoorden die een respondent geeft, deze kunnen verkeerd worden begrepen door de onderzoeker. Deze subjectiviteit kan onder andere worden ondervangen door eenzijdige vragen te stellen. Daarnaast dient er rekening te worden gehouden met de eigen verwachtingen van de onderzoeker (bias). Deze verwachtingen kunnen het onderzoek beïnvloeden, waardoor er misschien bij herhaalbaarheid niet dezelfde resultaten uitkomen. 

3.5 Validiteit

Er bestaan twee hoofdvormen van validiteit, namelijk interne en externe validiteit. Interne validiteit heeft betrekking op de geldigheid van het onderzoek; heeft de onderzoeker echt gemeten wat hij wilde meten? (Van Thiel, 2007: 56). Om de interne validiteit te waarborgen zijn er drie validatiemethoden toegepast: (1) triangulatie, (2) peer-debriefing en (3) member-checking. Triangulatie wordt gedefinieerd als het verzamelen en/of verwerken van informatie op meer dan één manier (Van Thiel, 2007: 105). Er wordt in dit onderzoek naast interviews met diverse respondenten ook gebruik gemaakt van bestaand materiaal of te wel een literatuurstudie. Op deze manier is er getracht om de juiste (valide) informatie boven tafel te krijgen. Peer-debriefing houdt in dat de onderzoeker zijn interpretaties en bevindingen ter controle voorlegt aan andere onderzoekers. Dit onderzoek heeft feedback gekregen en is in stapjes beoordeeld door mijn begeleiders en via mijn scriptiegroep, dat begeleidt is door dhr. F. Boons. Member-checking heeft plaatsgevonden door na de interviews opnieuw contact te zoeken met de respondenten, zodat zij de juistheid en interpretatie van het interview kunnen controleren (zie tevens paragraaf 3.4: betrouwbaarheid).


“Externe validiteit betreft de generaliseerbaarheid van onderzoek: gelden de gevonden resultaten ook voor andere personen, instituties, tijden en plaatsen?” (Van Thiel, 2007: 57). In dit onderzoek wordt er gekeken naar meerdere casussen. Daarnaast zijn de vraagstukken over klantgerichtheid en het handelen in een complex systeem niet alleen van toepassing op de DCMR, maar spelen ook andere organisatie met dezelfde vragen. 

4 Onderzoeksopzet

Dit onderzoek betreft een kwalitatief onderzoek. Kwalitatief onderzoek richt zicht op het beschrijven en interpreteren van de empirische werkelijkheid, rekening houdend met de context waarin fenomenen zich voordoen en/of actoren zich bevinden (Van Thiel, 2007: 155). Er wordt onderzocht hoe de DCMR beter maatwerk kan leveren aan haar participanten in het regionale complexe systeem. De onderzoeksstrategie die hierbij gehanteerd wordt staat in de eerste paragraaf. De tweede paragraaf gaat in op de onderzoeksmethode. De technieken worden in de laatste paragraaf beschreven.

4.1 De onderzoeksstrategie

Er is in deze scriptie gekozen om de onderzoeksvragen te beantwoorden door middel van een selecte steekproef. Een selecte steekproef houdt in dat voor het onderzoek gebruikt gemaakt wordt van een aantal doelgericht geselecteerde onderzoekseenheden. Deze onderzoekseenheden zijn gekozen op basis van diversiteit om zo verschillende manieren van handelen en klantgericht werken te onderzoeken en hieruit lessen te trekken voor de DCMR. Door de bestudering van deze onderzoekseenheden wordt er inzicht verkregen in het complexe systeem en welke betekenis de DCMR daarbinnen heeft. De onderzoekseenheden zijn onderverdeeld in drie groepen: milieudiensten, adviesbureaus en participanten (gemeenten). Er is naast de DCMR onderzoek verricht naar drie andere milieudiensten: milieudienst IJmond, milieudienst West-Holland en milieudienst Zuid-Holland-Zuid. Er is voor de milieudienst IJmond gekozen, omdat deze dienst nog niet zo heel lang bestaat (opgericht op 1 januari 1999) en in verhouding met de DCMR en sommige andere milieudiensten relatief klein is. De milieudienst West-Holland is geselecteerd aangezien zij werken met een aparte accountmanagementafdeling. Alle contacten met de participanten verlopen bij deze dienst via de accountmanagers. De milieudienst Zuid-Holland-Zuid is zich aan het ontwikkelen naar een omgevingsdienst. Door deze ontwikkeling krijgt de milieudienst Zuid-Holland-Zuid meer taken en dienen zij meer integraal te gaan werken. De DCMR heeft ook de ambitie om een omgevingsdienst te worden. De milieudienst Zuid-Holland-Zuid wordt dan ook onderzocht om te kijken op welke manier de dienst bij deze ontwikkeling omgaat met de participanten en op welke wijze de dienst daarbij  klantgericht en integraal werkt. De twee gekozen adviesbureaus zijn Twynstra Gudde en DHV. Deze adviesbureaus zijn geselecteerd om de reden dat zij verschillende werkwijzen hanteren. Zo is Twynstra Gudde een organisatie die zich focust op de proceskant, terwijl DHV zich ook veel bezig houdt met de inhoud. Tot slot zijn er vier participanten geselecteerd: gemeente Rotterdam (Coördinatie Milieutaken Rotterdam), gemeente Schiedam, gemeente Barendrecht en gemeente Hellevoetsluis. Gemeente Rotterdam is gekozen, omdat die wezenlijk anders is dan de regiogemeenten. Dit komt onder andere doordat de gemeente Rotterdam veel groter is (en daardoor misschien complexer) en meerdere taken heeft ondergebracht bij de DCMR. De andere gemeenten zijn in verhouding een stuk kleiner en hebben over het algemeen alleen vergunningverlening- en handhavingstaken neergelegd bij de DCMR. De gemeente Schiedam is van de regiogemeenten één van de grootste. Uit het klanttevredenheidsonderzoek, dat is gehouden onder de regiogemeenten in november 2009, kwam naar voren dat gemeente Schiedam redelijk tevreden is. De DCMR dient volgens de gemeente Schiedam wel de doorlooptijden en de transparantie van het proces te verbeteren. De gemeente Barendrecht en Hellevoetsluis waren iets minder positief in het klanttevredenheidsonderzoek. Zo had de gemeente Barendrecht soms negatieve ervaring met de kwaliteit van de dienstverlening en de gemeente Hellevoetsluis had moeite met de accountgerichtheid van de DCMR (DCMR j, 2010).


Tevens is er in opdracht van de DCMR twee matrixen opgesteld van de gemeenten. Het doel van deze matrix is het verwoorden van de ambities en doelstellingen uit de collegeprogramma’s, coalitieakkoorden en strategische plannen en de eventuele kansen op duurzame ontwikkeling. De matrix is gebaseerd op de ambities, doelstellingen en kansen op duurzame ontwikkeling uit de strategische plannen en programma’s van de gemeenten. De eerste matrix gaat in op collegewerkprogramma’s en coalitieakkoorden van de veertien regiogemeenten en de gemeente Rotterdam. De strategische plannen van de regiogemeenten zijn verwerkt in een tweede matrix. Voor deze matrixen is er een desk research uitgevoerd of te wel gebruik gemaakt van bestaand materiaal. Bestaand materiaal is informatie die voor een bepaald doel is geproduceerd, maar (her)gebruikt kan worden vooronderzoek. Vooral van belang voor de DCMR zijn de actuele coalitieakkoorden en collegewerkprogramma’s. Relevante gegevens uit deze matrix zullen worden gebruikt bij het verdere onderzoek. In hoofdstuk 7 wordt op basis van de gegevens uit de matrix een analyse gemaakt van de relatie tussen de gemeentelijke participanten en de DCMR. Er wordt een verbinding gelegd met de ambities van de gemeenten en op welke manier de DCMR eventueel zou kunnen inspelen op duurzame ontwikkeling. Het gaat in dit hoofdstuk vooral om hoe de DCMR een rol kan vervullen als facilitator in het complexe gebied en in het duurzaamheidproces.

4.2 De onderzoeksmethode

Binnen een case studie kunnen er verschillende onderzoeksmethoden worden gebruikt. In dit onderzoek worden er twee methoden toegepast. Er worden interviews gehouden met personen binnen de DCMR, met de vier participanten, met de drie andere milieudiensten en de twee adviesbureaus. De lijst met namen en functies van de respondenten is te vinden in bijlage 2. Hierbij dient de kanttekening te worden gemaakt dat er bij de DCMR meerdere interviews zijn gehouden dan bij de vier participanten, andere milieudiensten en adviesbureaus. Er is bij elke organisatie één interview gehouden, terwijl er bij de DCMR in totaal negen interviews zijn afgenomen. De dataverzameling is hierdoor voor de DCMR meer objectief gemeten dan voor de andere organisaties. 


Naast de interviews is er ook informatie verzameld via een literatuurstudie of te wel desk research. Deze literatuurstudie is uitgevoerd om achtergrondinformatie te krijgen van de DCMR, de (ambities, wensen en behoeften van de) gemeenten, de drie milieudiensten en de twee adviesbureaus. Er zijn hierbij verschillende informatiebronnen geraadpleegd en bestudeerd om tot de benodigde informatie te komen, zoals overheidsdocumenten, jaarverslagen, kranten en het internet.

4.3 Technieken

Een veel gebruikte techniek in een case studie onderzoek is het houden van interviews. “Een interview is een gesprek waarin de onderzoeker, door vragen te stellen aan een of meer personen (respondenten), informatie verzamelt over het onderzoeksonderwerp” (Van Thiel, 2007: 106). Er kan een onderscheid worden gemaakt in drie vormen: het ongestructureerde open interview, het semi-gestructureerde interview en het gestructureerde interview. In dit onderzoek is er gebruik gemaakt van een semi-gestructureerd interview en is er een vooraf opgestelde vragenlijst gehanteerd. Deze vragenlijst gaat in op de geoperationaliseerde begrippen uit hoofdstuk 3. Er is gekozen voor deze vorm, omdat er dieper kan worden ingegaan op bepaalde punten. De vragen liggen van te voren nog niet helemaal vast. Er is hierdoor de mogelijkheid om tijdens het gesprek in te gaan op het verhaal van de respondent. Een beperking van het houden van interviews is dat de gegevens minder nauwkeurig zijn. Dit komt onder andere doordat het verhaal van een respondent moeilijk te controleren is (zie paragraaf 3.4 en 3.5). De interviews zijn één-op-één gesprekken geweest van ongeveer een uur en worden in dit onderzoek zoveel mogelijk anoniem gehouden. Er wordt bij sommige uitspraken wel verwezen naar de interviews, maar de transcripten zijn niet in deze scriptie opgenomen. In bijlage 3 staat een algemene interviewlijst. 

5 Het complexe werkgebied van de DCMR

De DCMR werkt in het Rijnmondgebied in opdracht van vijftien Rijnmondgemeenten en de provincie Zuid-Holland. In figuur 4 is het werkgebied van de DCMR globaal weergegeven. Het Rijnmondgebied kan worden getypeerd als een complex systeem. Redenen hiervoor zijn de verschillende samenhangende functies waarin het Rijnmondgebied voorziet, het aantal actoren dat zich bezig houdt met het invullen van deze functies en de dynamiek in het gebied. 

Figuur 5 Het werkgebied van de DCMR (Rijnmondgebied)
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5.1 Samenhangende functie

Het Rijnmondgebied is een verstedelijkt gebied. Zo is de stad Rotterdam, een van de gemeenten in het Rijnmondgebied, de op één na grootste stad van Nederland. De stad Rotterdam heeft veel industrie met name in het grootschalige havengebied. De haven van Rotterdam is de grootste haven van Europa en de derde grootste haven van de wereld (na Shanghai en Singapore). De Rotterdamse haven, maar ook de rest van de bedrijven in het Rijnmondgebied zorgen voor veel werkgelegenheid en een veelheid aan banen. Deze werkgelegenheid trekt mensen en daarmee ook weer andere bedrijven van buiten het Rijnmondgebied aan die zich daar willen vestigen. Het wordt door deze groei aan bedrijven en aan mensen steeds drukker in het Rijnmondgebied, het geen spanningen veroorzaakt binnen de beperkte ruimte. Deze bedrijvigheid is over het algemeen goed voor de economie, maar minder goed voor het milieu. Bedrijvigheid gaat vaak met een belasting op de kwaliteit van de leef- en werkomgeving gepaard. Dit komt bijvoorbeeld door de uitstoot van gassen door fabrieken, maar ook door uitlaatgassen van bedrijfsgerelateerd verkeer. Containers en producten moeten immers worden gedistribueerd en getransporteerd en veel mensen gaan met de auto naar het werk. 


Geconcludeerd kan worden dat de verstedelijking van het Rijnmondgebied een fors beslag legt op de beschikbare ruimte. Er is binnen het Rijnmondgebied dan ook een spanningsveld te constateren tussen de hierboven beschreven functies, zoals milieu, ruimtelijke ordening, economie en verkeer. Dit komt omdat verschillende functies binnen het Rijnmondgebied door de complexiteit en de samenhang niet op zich zelf valt te realiseren, maar met elkaar in evenwicht gebracht moet worden. Er wordt door actoren dan ook steeds meer gezocht naar een gebalanceerde combinatie van (samenhangende) functies. Het zoeken naar een passend evenwicht tussen functies staat steeds meer bekend onder het thema duurzaamheid. Duurzaamheid wordt gedefinieerd als een ontwikkeling die voorziet in de behoeften van de huidige situatie, zonder daarmee de mogelijkheden voor de toekomstige generaties in gevaar te brengen om ook in hun behoeften te voorzien (Brundtland, 1987). Het gaat onder ander om het in balans brengen van de people, planet en profit-domeinen, ook wel triple P ( de 3p’s) genoemd. People staat voor de sociale kant en houdt de menselijke aspecten in, zoals de leefbaarheid en belevingswaarde. De economische kant, economische welvaart en het gaan voor winstmaximalisatie valt onder profit. Tot slot is planet gericht op ecologie, ruimtelijke kwaliteit en alle milieuaspecten. Er wordt dus bij duurzaamheid gezocht naar een evenwicht tussen financiële economische resultaten, sociale belangen en een milieukwaliteit die past bij de functies in het gebied. Het is voor actoren lastig om een goede positie in te nemen ten opzichte van duurzaamheid. Aan de ene kant willen actoren het beste doen, maar aan de andere kant kiezen partijen voor hun eigen belangen en stellen zij zich niet graag kwetsbaar op. Een duurzame ontwikkeling vraagt dan ook om een andere wijze van sturing. Actoren dienen handen in een te slaan en de juiste voorwaarden te scheppen om verbindingen, arrangementen en netwerken te leggen. Partijen (die soms zelden contact hebben of interacteren) moeten samen met elkaar op zoek naar innovatieve oplossingen. Dit vraagt om hervormingen, nieuwe rollen, werkwijze, competenties (vaardigheden) en een andere manier van omgaan van actoren. Daarnaast vraagt het ook om nieuwe kennis en een andere wijze van informeren en communiceren.

5.2 Vele actoren

Er wordt in het Rijnmondgebied veel samengewerkt door publieke en private organisaties binnen het gebied, maar er worden ook verbindingen en relaties gelegd met actoren buiten het gebied. Steeds meer gemeenten, bedrijven en andere organisaties zoeken elkaar op om de verschillende vraagstukken in het Rijnmondgebied aan te pakken. Redenen hiervoor zijn dat de functies en de daarbij horende problemen met elkaar samenhangen en vaak grensoverschrijdend zijn. De actoren zijn voor het oplossen van de vraagstukken vaak (wederzijds) afhankelijk van elkaar en dienen dan ook met elkaar interacties aan te gaan en samen te werken. De DCMR is voortgekomen uit het feit dat de gemeenten en de provincie Zuid-Holland zijn gaan samenwerken en de uitvoering van het milieubeleid hebben neergelegd bij een externe zelfstandige organisatie. Doordat de dienst is opgericht door meerdere principalen/participanten heeft het qua dienstverlening al te maken met veel opvattingen, tegenstrijdigheden en spanningen. Elke participant tracht het beste te doen voor zijn gemeente en wil daar graag eigen sturing en controle ophouden. Het is voor de DCMR dan ook soms lastig om hun deskundigheid en kwaliteiten te benutten, omdat zij eigenlijk geacht wordt om te doen wat de principaal vraagt. Er bestaat zodoende een belangrijke spanning tussen de agent en principaal. Tevens heeft elke gemeente eigen prioriteiten, die kunnen botsen met de belangen van andere gemeenten. De DCMR kan hierdoor te maken krijgen met een 2-petten probleem. De DCMR dient tussen alle belanghebbenden zo efficiënt en goed mogelijk te handelen. Er is door de vele partijen en samenwerkingsverbanden sprake van bestuurlijke drukte binnen het gebied. Bestuurlijke drukte kan worden gedefinieerd als “een overmatige bestuurlijke inspanning en coördinatie in een complexe bestuurlijke constellatie die niet in verhouding staan tot het gerealiseerde effect” (Commissie de Grave, 2005: 15). Zo bestaan er vele interacties tussen ministeries, provincie, stadsregio Rotterdam, gemeenten, uitvoeringsorganisaties, bedrijven en bewoners. Al deze partijen hebben een bepaald belang in het Rijnmondgebied. Elke actor probeert in eerste instantie zijn eigen belangen en verantwoordelijkheden te behartigen. Partijen hebben diverse handelingswijzen en werken vanuit een bepaald perspectief. Hierdoor ontstaan er soms bepaalde spanningen of gevoeligheden tussen de (samenwerkende) actoren.

Doordat het Rijnmondgebied als belangrijk en complex wordt ervaren en actoren moeilijk alleen hun belangen kunnen realiseren, gaan zij met elkaar samenwerken en een gemeenschappelijk belang formuleren. Op dit moment is het gemeenschappelijk belang vooral gericht op duurzaamheid. Duurzame ontwikkelingen zijn zelden te realiseren door één partij en heeft tot gevolg dat actoren allianties en netwerken zijn gaan vormen. Voorbeelden van samenwerkingsverbanden in het Rijnmondgebied zijn: de Stadsregio Rotterdam, ROM Rijnmond en de DCMR Milieudienst Rijnmond. Deze samenwerkingsverbanden interacteren met elkaar voor hun werkzaamheden. Opvallend aan de Stadsregio Rotterdam is dat hierbij dezelfde gemeenten zijn aangesloten als bij de DCMR. “De Stadsregio Rotterdam is een slagvaardig, op uitvoering gericht regionaal bestuur dat via een integrale aanpak zaken tot stand brengt, die gemeenten afzonderlijk niet kunnen realiseren. De stadsregio werkt aan een goed bereikbare regio met een sterke concurrentiepositie en een aantrekkelijk leef-, woon- en vestigingsklimaat. De stadsregio versterkt daar toe de economische, ruimtelijke en sociale samenhang van de regio” (Stadsregio Rotterdam, 2010). Het heeft tot taak het bevorderen van een evenwichtige ontwikkeling in het Rijnmondgebied. 
5.3 Dynamiek

Veranderingen en bewegingen ontstaan door de wisselwerkingen en interacties tussen actoren en de verschillende functies in het Rijnmondgebied. Daarnaast hebben invloeden van buiten het gebied ook hun uitwerking op de ontwikkelingen in het gebied. Zo worden er regels en eisen gesteld op het gebied van milieu en ruimtelijke ordening, die op landelijk niveau, maar ook steeds meer op Europees niveau worden bepaald. Daarnaast is ook het takenpakket van organisaties aan verandering onderhevig. Dit kan bijvoorbeeld komen door een verandering van de wet- en regelgeving, maar ook door wendingen in de politiek. Er is een landelijke discussie gevoerd rondom de invoering van een omgevingsdienst. In 2008 adviseerde de commissie Mans om vijfentwintig verplichte omgevingsdiensten in te stellen. Een omgevingsdienst zou volgens de commissie Mans een groot deel van het omgevingsrecht in de regio handhaven en werken ten behoeve van alle gemeenten in de regio en de provincie (Commissie Mans, 2008: 49). Vanuit de DCMR wordt een omgevingsdienst meer beschreven als het krijgen van een breder takenpakket met daarin onder andere (verdergaande) provinciale taken en bouw- en woontoezicht taken. De ontwikkeling naar een omgevingsdienst is niet verplicht gesteld, maar er zijn bij verschillende milieudiensten toch ontwikkelingen zichtbaar richting de verandering naar omgevingsdiensten. Voor de DCMR heeft dit niet veel veranderingen tot gevolg, omdat de dienst al taken voor de provincie uitvoert. Het ontwikkelen naar een omgevingsdienst en het krijgen van een breder takenpakket heeft invloed op de relatie tussen de milieudienst en de participanten. Participanten dienen namelijk meer taken over te dragen naar een omgevingsdienst, dan bij een milieudienst. Deze taken komen hierdoor verder op afstand te staan. Sommige participanten willen graag regie houden over de taken en gaan liever een samenwerkingsverband aan met onderliggende gemeenten. Dit alles zorgt er voor dat het Rijnmondgebied als dynamische omgeving kan worden getypeerd. 
6 DCMR Milieudienst Rijnmond 
In dit hoofdstuk wordt er een omschrijving gegeven van de DCMR. De DCMR is een gemeenschappelijke regeling (samenwerkingsverband) die door verschillende gemeenten en de provincie Zuid-Holland is opgericht op grond van de Wet gemeenschappelijke regelingen (Wgr). Hieronder wordt er ingegaan op de oprichting van de DCMR, de kerntaken, de organisatiestructuur, het kwaliteitsmanagementsysteem, het accountmanagement, de cultuur en de mentaliteit en de handelingswijze in het werkgebied.

6.1 De oprichting van de DCMR

De feitelijke oprichting van de DCMR dateert van 1971 (DCMR a, 2010). In 1971 besloot de toenmalige Rijnmondraad tot de formatie van de Dienst Centraal Milieubeheer Rijnmond, omdat er een grote concentratie van milieubelastende activiteiten bestond in het verstedelijkt Rijnmondgebied. Tussen de verschillende vormen van milieubelasting bestaat in het gebied een belangrijke samenhang, enerzijds vanwege cumulatieve effecten, anderzijds doordat de milieubelastingen vaak zijn terug te voeren op dezelfde bedrijfssectoren (DCMR, 2010). Voor de aanpak van de grensoverschrijdende milieubelasting was het noodzakelijk dat de provincie Zuid-Holland en de verschillende gemeenten in het gebied gingen samenwerken en een gezamenlijke inspanning gingen leveren. Om dit op een efficiënte en deskundige manier te doen, hebben deze partijen destijds gekozen om deze taken uit te besteden aan een externe organisatie. Dit heeft geleidt tot de verwezenlijking van de DCMR. Bij de gemeenschappelijke regeling DCMR zijn aangesloten: gemeente Rotterdam, provincie Zuid-Holland en de volgende vijftien regiogemeenten: Albrandswaard, Barendrecht, Bernisse, Brielle, Capelle aan den IJssel, Hellevoetsluis, Krimpen aan den IJssel, Lansingerland, Maassluis, Ridderkerk, Rozenburg, Schiedam, Spijkenisse, Vlaardingen en Westvoorne. Tegenwoordig zijn het veertien regiogemeenten, omdat Rozenburg sinds 18 maart 2010 een deelgemeente van Rotterdam is geworden. De missie van de DCMR luidt: “De DCMR Milieudienst Rijnmond levert met inzet van wettelijke instrumenten en vanuit zijn specifieke deskundigheid een bijdrage aan het verlagen van de milieubelasting van bedrijven en aan het verhogen van de milieukwaliteit en veiligheid in het Rijnmondgebied. De DCMR werkt vanuit zijn expertise ook actief aan de integratie van milieuaspecten in andere beleidsterreinen en aan milieu en veiligheid gerelateerde maatschappelijke vraagstukken en nieuwe ontwikkelingen” (DCMR h, 2010).

6.2 Kerntaken

De gemeenschappelijke regeling en de daarop gebaseerde regelingen creëren samen de besturing en bedrijfsvoering van de DCMR en regelen onder andere de taken, bevoegdheden en eisen aan de bedrijfsvoering. Met de oprichting van de DCMR hebben de participanten het bestuur van de DCMR bevoegdheden verleend middels mandaatbesluiten. De DCMR kent vier kerntaken: (1) vergunningverlening, toezicht en handhaving (2) monitoring en kennis (3)advisering en (4) veiligheid. Op basis van de Wet milieubeheer en de Wet bodembescherming verleent de DCMR milieuvergunningen en controleert de dienst op de naleving van milieuregels bij de ongeveer 23.000 bedrijven in het werkgebied. De DCMR meet voortdurend hoe het gesteld is met de kwaliteit van het milieu in het Rijnmondgebied, waardoor de dienst over veel milieudata en milieukennis beschikt. Daarnaast heeft de DCMR specialisten in huis om gemeenten, andere overheidsinstellingen en bedrijven professioneel te ondersteunen bij uiteenlopende milieuvraagstukken en adviseert de dienst nadrukkelijk over milieuaspecten bij ruimtelijke plannen. De adviseringstaak van de DCMR is niet beperkt tot het Rijnmondgebied. Er wordt soms ook nationaal een beroep gedaan op de DCMR door bijvoorbeeld het ministerie van VROM. Verder waakt de DCMR over de veiligheid van het gebied, samen met partners van de Veiligheidsregio Rotterdam (DCMR b, 2010). Deze taken en daarnaast ook de verantwoordelijkheden en bevoegdheden zijn vastgelegd in de gemeenschappelijke regeling tot instandhouding en beheer van de DCMR Milieudienst Rijnmond en de werkplannen van de participanten. De werkplannen vormen de basis van de werkzaamheden van de DCMR en worden jaarlijks bestuurlijk vastgelegd. Deze werkplannen komen tot stand in overleg met de participanten. Hierin staan voornamelijk de taken op het gebied van vergunningverlening en handhaving beschreven. In de werkplannen worden ook adviesuren opgenomen. Het gaat hierbij om een post advisering algemeen en in sommige gevallen ook over een post advisering op het gebied van ruimtelijke ontwikkeling. Een adviesaanvraag kan ook plaatsvinden op basis van een offerte. Dit gebeurt bijvoorbeeld als het gaat om (plotseling opduikende) politieke onderwerpen of als de financiering uit een ander ‘geldpotje’ komt.

6.3 Organisatiestructuur

Sinds 1 april 2010 is de DCMR gereorganiseerd. De nieuwe organisatiestructuur kan worden gekenmerkt als een gelaagde of verticale organisatiestructuur, omdat er gewerkt wordt aan de hand van hiërarchische niveaus. Het organogram van de DCMR is te zien in bijlage 4. Boven in het organogram zit het algemeen bestuur en een dagelijks bestuur. Het dagelijks bestuur omvat 5 leden van de provincie Zuid-Holland, de gemeente Rotterdam en twee vertegenwoordigers van de regiogemeenten. Dit bestuur is belast met de voorbereidingen van de vergaderingen van het algemeen bestuur en dat twee keer per jaar vergadert. Het algemeen bestuur heeft 20 leden, waaronder drie uit de provincie Zuid-Holland, twee uit de gemeente Rotterdam en één lid uit elke regiogemeente (DCMR a, 2010; DCMR c, 2010). Er wordt in het algemeen bestuur veelal gesproken over zaken die op dat moment aan de orde zijn en over de financiën. De voorzitter van het algemeen bestuur heeft tweewekelijks overleg met de directeur van de DCMR. De directeur is eindverantwoordelijk en geeft leiding aan de milieudienst. 

Onder het bestuur bevindt zich het directieteam. Het directieteam omvat de directeur en de hoofden van de afdelingen. Zij vergaderen iedere week en worden ondersteund door de directiesecretaris. De DCMR heeft vier afdelingen: Haven en industrie, Bedrijfsvoering, Gemeenten en MKB en Expertisecentrum. Deze indeling is sinds 1 april 2010 ingevoerd. Voor 1 april 2010 was er een aparte afdeling Regiogemeenten en een aparte afdeling Rotterdam. Deze twee afdelingen zijn samengevoegd in de afdeling Gemeenten en MKB om onder andere doorzettingskracht te creëren, eenduidigheid en herkenbaarheid naar buiten en bundeling van deskundigheid. In dit onderzoek ligt de focus op de afdeling Gemeenten en MKB en het Expertisecentrum, omdat deze afdelingen qua werkzaamheden zorgen voor de advisering aan de gemeenten. De twee andere afdelingen gaan over het leiding geven van de organisatie en de taken vergunningverlening, toezicht en handhaving, vooral binnen het provinciale taakveld. Deze worden dan ook buiten beschouwing gelaten. Hieronder wordt er ingegaan op de afdeling Gemeenten en MKB en de afdeling Expertisecentrum
6.3.1 Afdeling Gemeenten en MKB
De afdeling Gemeenten en MKB is voor alle gemeentelijke participanten verantwoordelijk voor de uitvoering van beleidstaken en alle toezicht- en handhavingstaken die onder het Activiteitenbesluit en binnen ruimtelijke ontwikkeling vallen. Binnen de afdeling bestaan er zes bureaus: staf en beleid, ruimtelijke ontwikkeling, MKB regio noord, MKB regio zuid, MKB Rotterdam noord, MKB Rotterdam zuid. Het bureau Staf en Beleid houdt zich onder andere bezig met alle staftaken, zoals de voorbereidingen van werkafspraken en het maken van de werkplannen. Daarnaast houdt het bureau Ruimtelijke Ontwikkeling van deze afdeling zich bezig met milieuadvisering op het gebied van Ruimtelijke Ontwikkeling. De DCMR staat vooral bekend als autoriteit op het gebied van milieu, maar wil deze kennis ook graag gebruiken voor milieuadvisering ten behoeve van ruimtelijke planvorming. Zo zijn er diverse overleggen tussen de DCMR en de gemeente Barendrecht om de milieuparagraaf van het bestemmingsplan eventueel te laten schrijven door de DCMR. De DCMR wil hier graag een bijdrage aanleveren en probeert zodoende het milieuaspect te doen bij ruimtelijke plannen. Voorbeelden hiervan zijn: geluidsruimte, luchtkwaliteit en externe veiligheidscontouren. Dit komt ook doordat alles tegenwoordig normen heeft gekregen). Tot slot ligt bij deze afdeling het accountmanagement aan de gemeenten (DCMR d, 2010). Het accountmanagement wordt later in dit hoofdstuk besproken.

6.3.2 Afdeling Expertisecentrum

Het Expertisecentrum (EC) bezit alle specialistische kennis op het gebied van geluid, lucht, energie/klimaat, bodem en externe veiligheid. Binnen deze afdeling is ook een centraal databeheersysteem beschikbaar en vindt monitoring plaats. Het EC faciliteert primair aan de taken van DCMR en levert specialistische adviezen aan de vergunningverleners, handhavers en beleidsmedewerkers van de DCMR. Het Expertisecentrum geeft naast adviezen aan participanten ook deeladviezen op taken, die bij andere afdelingen liggen. De afdeling is onderverdeeld in zes bureaus: klimaat en verkenningen, geluid, lucht, veiligheid, bodemontwikkeling en bodemtoetsing. Deze bureaus dragen op hun expertisegebied bij aan de beleidsvoering en voeren ook een aantal uitvoerende taken uit, zoals bodemsanering, bodembeschikking en luchtmeetnetten. 


Per 1 april 2010 is het bureau Klimaat en Verkenningen ontstaan uit de optelling van de taken van het voormalige Cluster Energie en Klimaat en van het voormalige Bureau Milieu-informatie en Verkenningen, exclusief de taken coördinatie op ruimtelijke ontwikkeling en het account stadsregio (DCMR f, 2010). Er is binnen het bureau een onderscheid te maken in drie taakvelden: energie en klimaat, milieu-informatie/monitoring en verkenningen. Deze onderverdeling is gemaakt, omdat het bureau zich naast de expertise klimaat en energie ook bezig houdt met het monitoren van milieukwaliteit in het Rijnmondgebied en met innovatieve ontwikkelingen.


Naast de zes bureaus heeft het Expertisecentrum in een stafeenheid een adviesloket ondergebracht. Het adviesloket coördineert adviesaanvragen voor het Expertisecentrum (DCMR e, 2010). Bij adviesaanvragen in het kader van de Wet Milieubeheer en ruimtelijke ontwikkeling wordt er gebruik gemaakt van een adviesaanvraagformulier. Deze adviesaanvraag wordt geregistreerd in het Document Management Systeem (DMS) en gaat daarna naar het adviesloket. Het adviesloket registreert de aanvraag in een planningsoverzicht per bureau en zorgt ervoor dat het bij het juiste bureau terecht komt, die het advies uitbrengt.

6.4 Het kwaliteitsmanagementsysteem

Het kwaliteitsmanagementsysteem (KMS) heeft het doel om producten en diensten te leveren die zo goed mogelijk voldoen aan de eisen en wensen van de participanten en de belanghebbenden van de DCMR. Belanghebbenden zijn partijen die geen participant zijn, maar soms wel producten, zoals vergunningen, afnemen van de DCMR en/of advies vragen. Dit systeem richt zich vooral op de uitvoering van de Wet milieubeheer, de Wet bodembescherming, het Besluit risico’s zware ongevallen en de Provinciale milieuverordening voor wat betreft de hoofdprocessen reguleren, toezicht houden, overige gereguleerde uitvoeringstaken (uitvoeren bodemonderzoeken) en de hieraan gebonden coördinatie en communicatie (DCMR g, 2010). Naast de primaire processen (vergunningverlening en handhaving) begint het KMS zich verder te ontwikkelen op het gebied van advisering.


In het KMS staan de werkprocessen, procedures en instructies van de DCMR beschreven. Daarnaast worden hierin diverse documentatie, rapportages en formulieren vermeld. De DCMR legt hierin de gemaakte afspraken met de participanten en belanghebbenden vast en probeert via het KMS de kwaliteit te borgen. Er wordt om de zoveel tijd gemeten, gemonitord en verantwoording afgelegd over de prestaties. Uit een interview met een van de medewerkers van de DCMR is naar voren gekomen dat de DCMR deze prestaties (zeer) gedetailleerd vast legt in het KMS. Hierdoor wordt het moeizaam flexibel met zaken om te gaan. De DCMR wordt namelijk geaudit op wat erin het KMS staat beschreven.

6.5 Het accountmanagement

Het accountmanagement geeft adequaat en gestructureerd invulling aan de contacten met de participanten. De DCMR werkt met een accountmanagement om de gemeenten op een eenduidige manier te bedienen en om goed op de hoogte te zijn van de eisen en wensen van de participanten. Het accountmanagement voor de gemeenten wordt ingevuld door de afdeling Gemeenten en MKB. Het afdelingshoofd is accountverantwoordelijk voor de vijftien gemeenten. Naast de accounthouder zijn er drie subaccounthouders. Deze drie subaccounthouders zijn neergelegd bij het bureauhoofd Staf en Beleid, het bureauhoofd MKB regio zuid en het bureauhoofd MKB regio noord (DCMR i, 2010).


In de interviews heeft de meerderheid van de respondenten als mening geuit dat het accountmanagement niet helemaal naar wens functioneert en dat hier nog het één of ander aan moet worden verbeterd. De respondenten geven hiervoor een aantal argumenten. Ten eerste blijkt de DCMR het accountmanagement lastig te vinden. Een tweede argument is dat de communicatie zowel intern als extern niet altijd soepel verloopt. Binnen de DCMR laat soms de communicatie over bevindingen tussen bureaus en afdelingen te wensen over. Er wordt daardoor informatie en kennis onvoldoende tussen de afdelingen uitgewisseld. De informatie en de kennis binnen de DCMR is niet altijd transparant en kan versnipperd raken door de organisatie heen. Gevolg kan zijn dat hierdoor medewerkers langs elkaar heen werken. Zo is het voorgekomen dat een medewerker van de DCMR bij een gemeente langs kwam, terwijl er daarvoor, over een vergelijkbaar onderwerp, al een andere medewerker van een andere afdeling langs is geweest. 

Het contact met de participanten dient via de accounthouders te lopen, maar in de praktijk wordt dit niet altijd toegepast. De medewerkers van bijvoorbeeld het Expertisecentrum hebben liever persoonlijk contact met de participanten (Interviews intern DCMR, 2010). Andersom verloopt het contact tussen de participanten en de DCMR ook niet altijd even soepel. Participanten komen bijvoorbeeld met een adviesaanvraag bij de DCMR die soms niet helder is geformuleerd. Hierdoor gaat de DCMR op zijn eigen manier de vraag interpreteren, waardoor die interpretatie soms niet blijkt aan te sluiten bij de wensen en eisen van de participant. Dit ontstaat aan de ene kant doordat de DCMR niet voldoende doorvraagt en aan de andere kant doordat de participanten de vraag niet altijd duidelijk genoeg formuleren (Interviews participanten en DCMR, 2010). Een goede adviesaanvraag vereist goed opdrachtgeverschap door de gemeente (juist formuleren van de wensen) maar ook goed opdrachtnemerschap (doorvragen door de DCMR op de vraag duidelijk te krijgen). Er vindt nu nog te weinig tussentijdse communicatie plaats. Er is zodoende onvoldoende samenhang en afstemming binnen de DCMR en tussen de DCMR en de participanten. 


De DCMR heeft onlangs het accountmanagent geëvalueerd. Er wordt om het accountmanagement te verbeteren gedacht aan het werken met een soort van driemanschap per gemeente. Dit driemanschap zou voortdurend moeten nagaan hoe het bij de (individuele) gemeenten ervoor staat en welke kansen er liggen voor de DCMR. Één van deze personen neemt de traditionele bedrijfsgerichte taken voor zijn rekening. Dit is de coördinator MKB. Deze coördinator houdt zich bezig met de lokale milieuoverleggen of handhavingsoverleggen. De tweede persoon komt vanuit het bureau Ruimtelijk Ontwikkeling (misschien later ook vanuit de afdeling Gemeenten en MKB) en zal functioneren als generalist/relatiemanager. Deze generalist kent de gemeente van binnenuit en zal soms gedetacheerd zitten bij een gemeente. Op deze manier probeert de DCMR te achterhalen hoe de processen binnen zo’n gemeente verlopen, wie er belangrijk zijn, wat er speelt in een gemeente en zodoende waar de DCMR op zou kunnen inspelen. De derde persoon is één van de bureauhoofden van de afdeling Gemeenten en MKB en heeft binnen de DCMR de verantwoordelijkheid als subaccounthouder (Interviews intern DCMR, 2010). De subaccounthouder heeft onder andere een coachende rol binnen het driemanschap en voert taken uit op het gebied van het opstellen van werkplannen en voortgangsrapportages.

6.6 Cultuur en mentaliteit

De DCMR is begin 2010 verhuisd naar een nieuw pand en is hierbij overgegaan op flexwerken. Flexwerken houdt in dat niemand een vaste werkplek heeft, waardoor de medewerkers dagelijks van werkplek dienen te wisselen. De DCMR probeert door flexwerken te streven naar flexibilisering van arbeid en een efficiëntere manier van werken. De communicatie tussen medewerkers, de cultuur en de samenwerking dient door flexwerken te worden bevorderd. Flexwerken kan een positieve invloed hebben op de interne communicatie. Om flexwerken te laten slagen, dient ook de cultuur mee te veranderen. De cultuur is met name bepalend voor het slagen van veranderingen en beslist uiteindelijk de werkwijze van de organisatie. 


Uit de interviews is naar voren gekomen dat de DCMR – ten tijde van de interviews – op vrijwel dezelfde manier werkt als voorheen. Er is door het flexwerken nog geen echte verandering te constateren in de mentaliteit van de medewerkers. De meeste medewerkers die bij de DCMR werken zijn van oudsher gericht op de inhoud. Het zijn professionals, die kennis van zaken hebben. Zij onderhouden contacten op de inhoud en zijn op de hoogte van de ontwikkelingen op hun expertisegebied. De focus richt zich vooral op de eigen werkzaamheden, waardoor de proceskant van de opdrachten onderbelicht is. Doordat de meeste medewerkers van de DCMR een zo goed mogelijk inhoudelijk resultaat willen bereiken, trekken zij de vraag soms breder dan dat die door de participant gesteld is. Gevolg kan zijn dat termijnen worden overschreven en opdrachten voor de participanten soms duurder uitvallen dan geraamd. Één van de punten, die de regiogemeenten hadden aangegeven in het klanttevredenheidsonderzoek, was: “Qua beoordeling van een product is ‘een zeven’ in sommige gevallen ook goed genoeg. Het hoeft niet altijd ‘een tien’ te zijn” (DCMR klanttevredenheidsonderzoek, 2010: 9).

6.7 Handelingswijze 

De DCMR ervaart het Rijnmondgebied als complex en tracht op een brede wijze te kijken naar de ontwikkelingen en de problemen. De DCMR tracht in het complexe regionale systeem goed te netwerken. Zij gaan steeds meer samenwerken met en allianties aan met verschillende actoren om zo meer inzicht, informatie en kennis te krijgen. Zo is de DCMR sinds 2005 een kennisalliantie aangegaan met de GGD om zo meer inzicht te krijgen over het verband tussen milieuverontreiniging en gezondheid (DCMR b, 2010). Daarnaast probeert de DCMR ook aan de juiste bestuurlijke tafels te zitten. De DCMR heeft soms ook contact met commerciële adviesbureaus. Zij schakelen deze adviesbureaus in voor specialistisch werk. Adviesbureaus vragen op hun beurt soms ook informatie aan de DCMR. Tevens heeft de DCMR contact met het RIVM, het ministerie van Volkhuisvesting, Ruimtelijke Ordening en Milieu (VROM) enzovoort. Er bestaat zodoende een complex geheel aan samenhangende relaties tussen de gemeenten, de DCMR, de advies- en ingenieursbureaus en de andere organisaties. De DCMR probeert in dit complexe geheel zo goed mogelijk om te gaan met alle relaties en samenhangende functies en trachten de milieuproblematiek aan te pakken. In het gebied heeft elke partij ook eigen belang(en), die soms de samenwerking in de weg kunnen staan. De DCMR heeft belang bij continuïteit en probeert te groeien naar de status van milieuautoriteit/omgevingsdienst in het Rijnmondgebied.


Intern werkt de DCMR aan de hand van een kwalitieitsmanagementsysteem en worden adviesaanvragen via een bepaalde procedure afgehandeld. Echter geldt dit niet voor alle adviezen. Er is een procedure voor de interne adviezen, dus adviezen die binnen de DCMR door de diverse afdelingen worden aangevraagd. Maar de externe adviezen, die de gemeenten aanvragen, zijn minder strak gelijnd. Dit komt doordat sommige van deze adviezen uitzonderingen zijn en daar dient een bepaalde flexibiliteit in te zitten. Maar uit één van de interviews is naar voren gekomen dat het ook wel eens is voor gevallen dat de DCMR zich eens zo heeft vastgelegd, dat de dienst er zelf amper meer uitkwam. De afspraken met de participanten worden in het begin van het jaar besproken en vastgelegd in een werkplan. Er is hierdoor in het jaar weinig ruimte voor aanpassingen. Op welke manier er met de afspraken en procedures wordt omgegaan in de praktijk blijkt vaak afhankelijk te zijn van de personen. De ene medewerker is meer inhoudelijk gericht en houdt zich strikt aan de procedures, terwijl een andere medewerker ook probeert te kijken naar de proceskant. Het management is er steeds meer van doordrongen dat er ook moet worden gestuurd op de proceskant. Er wordt hier dan ook steeds meer aandacht aan gegeven. 

7 Relatie tussen de DCMR en de gemeentelijke participanten

In dit hoofdstuk wordt er gekeken naar de relatie tussen de DCMR en de gemeentelijke participanten. De ambities en doelstellingen van de gemeenten staan beschreven in de collegewerkprogramma’s, coalitieakkoorden en de strategische plannen. Er zijn in het begin van dit onderzoek twee matrixen opgesteld. Deze matrixen zijn gebaseerd op de ambities, doelstellingen en kansen op duurzame ontwikkeling uit de strategische plannen en programma’s van de vijftien gemeenten (zie paragraaf 4.1). Hieronder wordt er vooral ingegaan op de matrix met daarin de nieuwe coalitieakkoorden en de collegewerkprogramma’s van 2010-2014. De matrix met de strategische plannen wordt hierbij aanvullend gebruikt. Eerst wordt er stilgestaan bij de overeenkomsten en tegenstrijdigheden tussen de ambities van de gemeenten, die te halen zijn uit de matrix. Daarna wordt er gekeken of er een bepaalde mate van complementariteit bestaat tussen de ambities van de gemeenten. Op basis van de overeenkomsten, tegenstrijdigheden en complementariteit wordt de type principaal-agent relatie bepaald. Tot slot wordt er ingegaan op welke rol de DCMR kan spelen bij de duurzaamheidambities en duurzame ontwikkeling. Dit is gedaan aan de hand van eigen interpretatie en de desk research.
7.1 Overeenkomstige en verschillende duurzaamheidambities
In de matrix is er een overzicht gemaakt van de duurzaamheidambities en doelstellingen van de gemeenten. Een aantal van deze ambities komen met elkaar overeen, maar er zijn ook tegenstrijdigheden te zien tussen de doelstellingen. De gemeente Brielle en Westvoorne zijn hierin niet meegenomen, omdat er geen nieuw coalitieakkoord of collegeprogramma te vinden was op de website. Daarnaast is er ook geen onderzoek verricht naar de gemeente Rozenburg. De reden hiervoor is, dat de gemeente Rozenburg sinds kort een deelgemeente van Rotterdam is geworden. De belangrijkste duurzaamheidambities van de gemeenten uit de collegewerkprogramma’s en coalitieakkoorden zijn te zien in bijlage 5. Aan deze ambities zijn een vijftal thema’s gekoppeld, namelijk: bereikbaarheid, leefbaarheid, economie, klimaat en ruimte. Onder bereikbaarheid vallen de ambities, die te maken hebben met onder ander verkeer & vervoer, openbaar vervoer en infrastructuur. Het thema leefbaarheid gaat over de aantrekkelijkheid, de geschiktheid en de kwaliteit van de stad en de omgeving. De ambities over economie, werkgelegenheid en ondernemingsklimaat zijn geplaatst onder het thema economie. Onder het thema klimaat vallen bijvoorbeeld duurzaamheidaspecten, klimaatbesparingen en CO2-reductie. Het laatste thema ruimte gaat over de ambities op het gebied van ruimtelijke ordening. In bijlage 5 staan deze thema’s ook bij de duurzaamheidambities weergegeven. 

Er zijn tussen de duurzaamheidambities (en de daarbij behorende thema’s) verschillende overeenkomsten te zien. Over het algemeen valt op dat elke gemeenten zich in de nieuwe programma’s probeert te focussen op duurzaamheid. Duurzaamheid begint voor de gemeenten steeds belangrijker te worden en dit is terug te zien in de strategische programma’s en plannen. De gemeenten proberen functies in hun samenhang te bezien en oplossingen te zoeken in duurzame ontwikkeling. Wanneer er naar de tabel wordt gekeken in bijlage 5, dan kan er worden geconstateerd dat veel gemeenten hun duurzaamheidambities hebben gericht op gelijke thema’s. Er dient hierbij in gedachten te worden gehouden, dat er samenhang bestaat tussen de thema’s. Alle dertien gemeenten hebben een aantal ambities gericht op het thema leefbaarheid. Er wordt door veel gemeenten in de programma’s aangegeven dat zij hun groene en dorpse karakter willen behouden en waar mogelijk versterken. Andere duurzaamheidambities gericht op leefbaarheid zijn het verbeteren van de leefbaarheid, het in stand houden van het leefklimaat en het versterken van de kwaliteit van de stad. Naast leefbaarheid, zijn economie en bereikbaarheid ook belangrijke thema’s van de gemeenten. Het gaat hierbij vooral om het versterken van de economie, het stimuleren van de werkgelegenheid het zorgen voor een aantrekkelijk vestigingsklimaat, het verbeteren van de bereikbaarheid en het stimuleren van het openbaar vervoer. De thema’s klimaat en ruimte worden ook vaak in de collegewerkprogramma’s en coalitieakkoorden genoemd, maar meer in samenhang met de andere genoemde thema’s. Hetzelfde geldt voor onderwerpen als bijvoorbeeld gezondheid, energie- en klimaatbesparingen, ruimtelijke ordening. Dit soort onderwerpen staan explicieter en scherper beschreven in de strategische plannen. De strategische plannen, zoals de structuurvisie, het milieubeleidsplan, de klimaatvisie en duurzaamheidvisie, zijn specifieker gericht op één aspect.


Naast een aantal overeenkomsten zijn er ook een paar verschillen tussen de duurzaamheidambities. Er bestaan verschillen in de ambities binnen een gemeente, maar ook tussen de gemeenten. Een algemene constatering is dat sommige gemeenten bepaalde thema’s al concreter hebben uitgewerkt dan andere gemeenten. De gemeente Krimpen aan den IJssel heeft bijvoorbeeld al een duurzaamheidvisie opgesteld. Er is ook een verschil te zien in hoeveel er in de coalitieakkoorden en collegewerkprogramma’s gesproken wordt van duurzaamheid. Sommige gemeenten hebben bijna al hun ambities gefocust op duurzame ontwikkeling en spreken in hun plannen veelal over bijvoorbeeld duurzaam ondernemen, duurzaam inkopen, duurzame samenleving, klimaatneutrale en duurzame nieuwbouw enzovoort. In bijlage 5 zijn specifiek de volgende verschillen naar voren gekomen. Binnen een aantal gemeenten zijn verschillen te zien tussen bijvoorbeeld het bevorderen van de leefbaarheid en het versterken van de economie en werkgelegenheid. Enerzijds willen deze gemeenten hun economische positie verbeteren, maar anderzijds trachten zij rekening te houden met het milieu en te gaan voor duurzaamheid. Deze ambities kunnen soms op gespannen voet met elkaar staan. Tussen de gemeenten is er een duidelijk verschil te zien in welke thema’s zij belangrijk achten. Zo hebben sommige gemeenten bijvoorbeeld drie kruisjes staan bij het thema economie of het thema leefbaarheid en amper tot geen kruisjes bij de thema’s bereikbaarheid, klimaat en ruimte. Andere gemeenten hebben de kruisjes redelijk verdeeld en hebben de ambities gericht op alle thema’s. Daarnaast is er tussen de gemeenten ook verschil te zien in situatie en perspectief. Een voorbeeld hiervan is dat de gemeente Rotterdam een ander perspectief zal hebben op het gebied van leefbaarheid, dan de gemeente Albrandswaard. Een reden hiervoor is dat de gemeente Albrandswaard een hele rustige en groene gemeente is, terwijl de gemeente Rotterdam echt een stad is. Dit zelfde geldt natuurlijk op het gebied van economische groei. Gemeente Rotterdam is een mainport en zal hier veel belang aan hechten, terwijl andere gemeenten het belangrijker vinden om bijvoorbeeld echt een gemeenschap te vormen. Verder dient er ook rekening te worden gehouden met dat gemeenten elkaar op sommige terreinen kunnen beconcurreren. Één van deze terreinen is bijvoorbeeld werkgelegenheid. Veel gemeenten proberen zoveel mogelijk mensen en bedrijven aan te trekken en te laten vestigen. Dit soms ten kosten van andere gemeenten of ambities.

7.2 Complementariteit
Complementariteit is van belang, omdat hierdoor een evenwicht kan ontstaan tussen de duurzaamheidambities van de gemeenten en uiteindelijk een balans kan komen te ontstaan tussen de drie p’s: planet, people en profit. Elke gemeenten heeft zijn eigen prioriteiten en sterke punten, maar kan niet op zichzelf de multidisciplinaire problemen aanpakken. Wanneer gemeenten samenwerken, kan het gat tussen de te vervullen behoeften en beschikbare middelen worden gevuld. Ambities worden op deze manier in hun samenhang behartigd en gemeenten maken op efficiënte wijze gebruik van hun omgeving. In de strategische plannen van de gemeenten komt naar voren, dat de gemeenten op sommige punten meer met elkaar zouden kunnen gaan samenwerken en dat sommige ambities complementair aan elkaar zijn. Een voorbeeld hiervan is dat de gemeente Krimpen aan den IJssel een aantal ambities en plannen heeft met het bedrijventerrein Stormpolder. Het bedrijventerrein Stormpolder ligt op de grens van de gemeente Capelle aan den IJssel. Hierdoor heeft de gemeente Capelle aan den IJssel ook te maken met de plannen over het bedrijventerrein Stormpolder. Het zou voor de gemeente Krimpen aan den IJssel en de gemeente Capelle aan den IJssel handig zijn om dit gezamenlijk op te pakken en aantal gemeenschappelijke ambities te vormen. Hierdoor kunnen zij namelijk hun sterke punten verenigen, de efficiëntie verhogen.
7.3 Type principaal-agent relatie
Het type principaal-agent relatie wordt in dit onderzoek bepaald aan de hand van de overeenkomsten en verschillen tussen de duurzaamheidambities van de gemeenten en de hieraan gekoppelde thema’s. Er zijn diverse overeenkomsten te zien tussen de thema’s. Zo hechten veel gemeenten waarde aan het thema leefbaarheid. Op het thema Leefbaarheid zijn door de gemeenten een aantal dezelfde vraagstukken gesteld. Wanneer deze vraagstukken gezamenlijk worden opgepakt, kan dit leiden tot grensoverschrijdende oplossingen. Hetzelfde geldt voor het thema economie. Economische groei kan ook meer op een complementaire manier worden aangepakt, waardoor er meer samenhang kan worden gezocht met bijvoorbeeld milieuaspecten. Uit de geanalyseerde duurzaamheidambities, de daarbij behorende thema’s (zie bijlage 5) en de multidisciplinaire problematiek komt naar voren dat het niet altijd efficiënt zal zijn om een één-op-één relatie aan te gaan om de problemen op te lossen. Soort gelijke vraagstukken zijn wellicht beter aan te pakken als de gemeenten samenwerken en dit gezamenlijk oppakken. De agent of te wel de DCMR zou in dit geval dan ook een meer horizontale relatie moeten aangaan met de gemeentelijke participanten. Bij een één-op-één relatie wordt er verondersteld dat er meer een verticale relatie bestaat tussen principaal en agent. Een horizontale relatie is ook van belang om duurzame ontwikkeling te realiseren. De 3 p’s zijn grensoverschrijdend en moeten dus ook op elkaar afgestemd worden. Principalen en agent dienen dan ook samen te werken, breed en gebiedsgericht te kijken en meer een gemeenschappelijke visie op te stellen. Wel dient de DCMR hierbij ook de één-op-één relatie in stand te houden, omdat bij elke gemeente de situatie en het perspectief anders is. Hierdoor kunnen er spanningen bestaan tussen de lokale en de regionale belangen. Daarnaast kunnen er ook verschillende tegenstrijdige zienswijzen zijn op een thema of aspect. De DCMR vervult hierin een bepaalde rol en moet goed kunnen omgaan met alle spanningen en complexe relaties. 
7.4 Rol DCMR

De DCMR speelt een belangrijke rol op het gebied van milieu en kijken dan ook vooral vanuit de planetkant naar de problematiek. Er bestaat nu nog vooral een één-op-één relatie met de gemeenten, maar om duurzame ontwikkeling te realiseren zouden de gemeenten meer met elkaar moeten gaan samenwerken. Om duurzaamheid te realiseren, dienen actoren ervoor te zorgen dat er een balans bestaat tussen de 3p’s: planet, people en profit. Sommige duurzaamheidambities uit bijlage 5 staan met elkaar in relatie en kunnen worden gekoppeld aan de 3p’s. Zo heeft bijvoorbeeld gemeente Hellevoetsluis als ambitie: het behouden van het groene karakter. Deze ambitie heeft betrekking op de planetkant, maar ook op de peoplekant. De belevingswaarden van mensen gaat namelijk over het algemeen omhoog als zij leven in een mooie omgeving met veel groen. Op deze manier kunnen er aan de hand van de ambities nog meer samenhangende relaties worden getrokken. Tussen deze duurzaamheidambities en relatie zijn diverse overeenkomsten en verschillen te zien. Het is voor de DCMR belangrijk om hiervan op de hoogte zijn, omdat zij hier rekening mee dienen te houden bij het geven van maatwerkadvisering.


Wanneer er namelijk veel overeenkomsten bestaan tussen de ambities, plannen en vragen van de gemeenten, dan zou de DCMR naast het inhoudelijk oplossen van vraagstukken ook een verbindende rol of faciliterende rol kunnen spelen. De DCMR zou ervoor kunnen zorgen dat gemeenten met elkaar aan tafel gaan zitten en meer met elkaar gaan praten over inhoudelijke ambities en plannen. Er ontstaat hierdoor afstemming en een meer horizontale relatie tussen de gemeenten en de DCMR. De gemeenten krijgen hierdoor misschien ook meer begrip voor de DCMR. De DCMR tracht op het gebied van milieu optimale kwaliteit te bereiken. Om milieukwaliteit te bereiken, worden de vraagstukken vaak door de DCMR in samenhang en in brede zin bekeken. Een simpele vraag vanuit de gemeenten is dan ook soms complex in de ogen van de DCMR. Als er hier niet goed over wordt gecommuniceerd, dan wachten de gemeenten op een antwoord en snappen zij niet waarom de vraag anders wordt geïnterpreteerd. De DCMR zou bijvoorbeeld ook een rol kunnen spelen bij het opstellen van een visie. Een aantal duurzaamheidambities uit de collegewerkprogramma’s en coalitieakkoorden zijn erg vaag en algemeen opgeschreven. Deze ambities zijn nog niet concreet gemaakt. De DCMR zou vanuit de milieukant of planetkant hierbij kunnen helpen, omdat zij veel deskundigheid en kennis hebben op het gebied van milieu. Zij kijken bij milieu niet alleen specifiek naar de gemeente, maar ook naar het Rijnmondgebied, de regio en de verschillende ontwikkelingen. Dit is lastig voor de individuele gemeenten, omdat zij niet alle taken in de omgeving te overzien. De DCMR heeft doordat zij taken voor vijftien gemeenten uitvoeren een overzicht van het Rijnmondgebied en houden op bestuurlijk vlak ook de diverse ontwikkelingen in de gaten. Door deze kennis zou de DCMR kunnen helpen bij het opstellen van een concrete zienswijze op het gebied van milieu. 

8 Andere milieudiensten

Nederland kent diverse milieudiensten. In dit onderzoek wordt naast de DCMR ook de Milieudienst IJmond, Milieudienst West-Holland en Milieudienst Zuid-Holland-Zuid bestudeerd. Elke milieudienst is opgericht door een aantal gemeenten en gaat op zijn eigen manier om met deze participanten. Zij werken allemaal in een ander werkgebied en hebben zodoende ook hun eigen handelingswijze en serviceverlening naar de participanten. De organisatiestructuur, serviceverlening naar de participant en de handelingswijze worden hieronder per milieudienst toegelicht.

8.1 Milieudienst IJmond

De milieudienst IJmond is net zoals de DCMR een gemeenschappelijke regeling (een openbaar lichaam en een rechtspersoon), die is ingesteld in het belang van de bescherming van het milieu ingevolge de Wet gemeenschappelijke regelingen. De milieudienst is oorspronkelijk opgericht door de gemeenten Beverwijk, Heemskerk, Uitgeest en Velsen en heeft geen provinciale taken. Deze deelnemende gemeenten hebben alle gemeentelijke milieutaken ondergebracht bij de milieudienst, waardoor zij zelf geen milieuafdeling meer binnen de gemeenten hebben. In 2000 zijn er een aantal gemeenten uit de regio Zuid-Kennemerland toegevoegd aan de milieudienst IJmond. Hierdoor is de milieudienst zich ook gaan richten op milieuaspecten buiten de regio IJmond. De milieudienst IJmond voert op contractbasis werkzaamheden uit voor de gemeenten Bloemendaal, Haarlemmerliede-Spaarnwoude, Heemstede, Zandvoort en Noordwijkerhout. Deze werkzaamheden bestaan onder andere uit de controle van bedrijven op milieuwetgeving, het verlenen van vergunningen, het begeleiden van bodemonderzoek en het adviseren op energiebesparing. Er zijn met deze contractgemeenten langlopende overeenkomsten aangegaan van ongeveer vijf à tien jaar. 

8.1.1 Organisatie

Er werken circa 70 medewerkers bij de milieudienst IJmond. Het bestuur bestaat uit een dagelijks en een algemeen bestuur. De vier deelnemende gemeenten hebben beslissingsbevoegdheden gedelegeerd aan het dagelijks bestuur. Het dagelijks bestuur is door deze bevoegdheden in staat om onder eigen verantwoordelijkheid besluiten te nemen inzake milieuvergunningen, aanwijzingen, nadere eisen en meldingen e.d. Dit bestuur wordt gevormd door de portefeuillehouders milieu van de deelnemende gemeenten (Beverwijk, Heemskerk, Velsen en Uitgeest). Het algemeen bestuur bestaat uit het dagelijks bestuur en een aantal gemeenteraadsleden van de deelnemende gemeenten. Onder het bestuur zit de directeur van de milieudienst IJmond en daaronder zijn er drie teams te onderscheiden, namelijk: het team Milieubeheer, het team Milieuadvisering, het team Ondersteuning en Projecten. Het team Milieubeheer is verantwoordelijk voor het informeren van bedrijven over de milieuwetgeving en probeert bedrijven te stimuleren tot duurzaam ondernemen. Zij houden toezicht op de naleving van de milieuwetgeving. De advisering van gemeenten op het gebied van bodem, geluid, externe veiligheid, duurzaamheid, ecologie, wet milieubeheer en luchtkwaliteit ligt bij het team Milieuadvisering. Deze milieuaspecten worden integraal betrokken bij de advisering op ruimtelijke plannen. Onder het team Ondersteuning en Projecten vallen de volgende taken: projecten & klantcontacten, secretariaat, financiële zaken, communicatie, automatisering en juridische zaken. Deze organisatiestructuur is weergegeven in bijlage 4.
8.1.2 Serviceverlening

De milieudienst IJmond werkt, net zoals de DCMR, met een accountmanagement. Het accountmanagement is wel anders georganiseerd dan bij de DCMR. De milieudienst IJmond heeft één accountmanager per deelnemende gemeente. Deze accountmanagers worden ook wel schakelfunctionarissen genoemd. Het zijn projectleiders, die twee of drie keer per week bij de gemeente aanwezig zijn en een schakel vormen tussen de milieudienst IJmond en de gemeente. Zij nemen kennis van de milieudienst IJmond mee naar de gemeente en komen met vragen van de gemeente terug. Ze informeren de bestuurders en de managers van de milieudienst IJmond bijvoorbeeld over hoe het management van de milieudienst beter kan aansluiten op het management van de gemeenten. Daarnaast heeft de milieudienst IJmond meestal één accounthouder per twee contractgemeenten, omdat het werk voor een contractgemeente over het algemeen minder werkzaamheden met zich meebrengt dan het (milieu)beheer van een deelnemende gemeente.


Hoewel het accountmanagement volgens de milieudienst IJmond goed verloopt, zijn zij toch bezig met een verbeterslag. De milieudienst IJmond vindt dat hun bekendheid binnen de gemeenten nog verder kan worden verbeterd, omdat zij op sommige vlakken nog steeds geen binding hebben met de gemeenten. Zo zouden zij bijvoorbeeld meer contact willen hebben op het gebied van economische zaken. Daarnaast is de milieudienst IJmond van mening dat één accountmanager per deelnemende gemeente kwetsbaar is, omdat als deze persoon weg valt zij hun vaste gezicht en aanspreekpunt richting de gemeente kwijt zijn. De milieudienst IJmond wil dan ook onderzoeken op welke manier zij de club van accountmanagers kunnen verbreden met meer inhoudelijke mensen, zodat de gemeenten weten dat er een heel team achter zit, dat kan worden aangesproken als er iets gewenst is. 
8.1.3 Handelingswijze

De handelingswijze van de milieudienst IJmond wordt gekenmerkt door te proberen altijd iets breder te kijken dan het kader waarin de vraag van de participant gesteld wordt. Soms wordt er door de milieudienst IJmond ook samengewerkt met andere actoren, zoals Rijkswaterstaat, het bedrijfsleven en de provincie. Er wordt met deze partijen dan een overeenkomst gesloten over bijvoorbeeld de aanpak van een milieuprobleem buiten de regio IJmond. De milieudienst IJmond probeert dan ook zoveel mogelijk integraal te werken. Zo draait de milieudienst IJmond een aantal handhavingprojecten in de hele regio en niet afzonderlijk voor elke individuele gemeenten. Deze werkzaamheden gebeuren op basis van procedures. Er zijn bij de milieudienst IJmond maar weinig projecten, waarbij ze pionieren. 


De medewerkers van de milieudienst IJmond zijn van origine erg inhoudsgericht. De milieudienst is echter sinds begin 2008 bezig om de medewerkers bewust te maken van de proceskanten van de dienstverlening. Zij hebben aan hun klanten gevraagd wat zij verwachten van de milieudienst en op welke manier zij graag zouden zien dat de milieudienst handelt. Hieruit is naar voren gekomen dat de klanten verwachten dat er (meer) procesgericht gedacht en gehandeld wordt, zodat processen beter gemanaged kunnen worden. Om deze procesgedachte te leren aan de medewerkers en om zo de inhoudgerichte cultuur te veranderen heeft de milieudienst IJmond onder andere workshops georganiseerd, ervaringsdeskundige sprekers uitgenodigd en de medewerkers zelf laten nadenken over hun werk en wat hiervoor nodig is. Hierdoor zijn de medewerkers binnen de milieudienst zich meer gaan verdiepen in het proces. In de praktijk stopt het procesgericht werken echter nog wel eens bij de samenwerking over de verschillende teams heen. Binnen de milieudienst IJmond wordt er dan ook gestimuleerd om mensen uit diverse teams samen in een projectgroep te zetten en in één kamer te plaatsen, zodat iedereen besef krijgt van de mensen waarmee zij samen werken.
8.2 Milieudienst West-Holland

Milieudienst West-Holland werkt op basis van een gemeenschappelijke regeling voor tien gemeenten. Van oorsprong is de milieudienst West-Holland begonnen als samenwerkingsorgaan van de vier gemeente: Leiden, Leiderdorp, Zoeterwoude en Oegstgeest. De gemeenten Alphen aan den Rijn, Hillegom, Kaag en Braassem, Nieuwkoop, Rijnwoude, en Teylingen zijn daar later bijgekomen. Deze deelnemende gemeenten hebben al hun milieutaken over gebracht naar de milieudienst en hebben dus geen eigen milieuafdeling meer. De laatste jaren is er wel de tendens ontstaan om een eigen milieucontactpersoon (milieucoördinator en/of milieuregisseur) te hebben binnen een gemeente. In het interview wordt aangegeven dat dit maar net ligt aan de mate waarin een gemeente het politiek-bestuurlijk belangrijk vindt. De milieudienst West-Holland doet allerlei werkzaamheden op het hele milieuveld, behalve afvalreiniging en milieueducatie. Naast deze tien deelnemende gemeenten voert de milieudienst West-Holland ook af en toe taken uit voor vijf contractgemeenten: Katwijk, Noordwijk, Noordwijkerhout, Lisse en Voorschoten. Verder voert de milieudienst de regionale milieutaken uit voor de regio Holland Rijnland. De werkzaamheden voor deze regio worden op basis van contracten verricht. De milieudienst West-holland heeft als ambitie om regiodekkend te zijn in de regio Holland Rijnland.

8.2.1 Organisatie

Er werken circa 90 medewerkers bij de milieudienst West-Holland. Het dagelijks bestuur wordt gevormd door de portefeuillehouders Milieu van de deelnemende gemeenten. Dit bestuur heeft een controlefunctie en kijkt of de Milieudienst werkt binnen het beleid dat door het algemeen bestuur is vastgesteld. Tevens bereidt het dagelijks bestuur de stukken voor die in het algemeen bestuur worden besproken. Het algemeen bestuur omvat de leden van het dagelijks bestuur en een tweede afgevaardigde per gemeente. Het is verantwoordelijk voor de financiën, het algemeen beleid en het milieubeleid van de Milieudienst. Naast het bestuur bestaat de milieudienst West-Holland uit vijf afdelingen: staf, bedrijfsbureau, bedrijven, bodem en leefmilieu. De afdeling staf wordt onder andere gevormd door de directeur van de milieudienst West-Holland en de accountmanagers. Deze afdeling houdt zich vooral bezig met de communicatie en de strategische milieuadvisering. Onder de afdeling bedrijfsbureau vallen alle facilitaire werkzaamheden. Alle vergunningverlenings- en handhavingstaken worden verricht door de afdeling Bedrijven. De inhoudelijke werkzaamheden worden uitgevoerd door de afdelingen Bodem en Leefmilieu. De afdeling Bodem focust zich op alle taken rondom bodemactiviteiten. De advisering op het gebied van ruimtelijke ordening en de rest van de milieucomponenten vallen onder de afdeling Leefmilieu. In bijlage 4 staat het organogram van de milieudienst West-Holland.

8.2.2 Serviceverlening

De milieudienst West-Holland werkt met accountmanagers. De accountmanagers vormen in principe het eerste aanspreekpunt voor de gemeenten zowel ambtelijk als bestuurlijk. Zij hebben als hoofdtaak het onderhouden van de relaties met de partipanten. Daarnaast houden zij nieuwe ontwikkelingen in de gaten en kijken zij wat de verwachtingen en de behoeften van de gemeenten zijn. Spanningen hebben vaak te maken met verwachtingen. De respondent geeft hierbij aan dat de milieudienst West-Holland dan ook niks doet zonder de gemeenten erbij te betrekken. De klant is volgens hun koning. De milieudienst West-Holland ziet dat ze ook gevoed wordt door de gemeenten en dat het belangrijk is dat de gemeenten meedenken. In de loop der jaren is een aantal veranderingen opgetreden in de accountmanagementfunctie. Vroeger was de accountmanager de enige die contact had met de gemeenten. Tegenwoordig is dat meer een milieuteam. De milieudienst West-Holland heeft dan ook per gemeente een milieuteam samengesteld. In een milieuteam zit bijvoorbeeld een adviseur van de afdeling Bodem, een adviseur op het gebied van ruimtelijke ontwikkeling, een vergunningverlener of handhaver en een accountmanager. Tevens profileren de gemeenten zich ook meer als opdrachtgevers en zitten ze er meer boven op. 


Er werken bij de milieudienst West-Holland in totaal vijf accountmanagers. De meeste accountmanagers hebben twee deelnemende gemeente onder zich. Één accountmanager is de coördinator van de accountmanagers en zorgt ook voor de relaties met de contractgemeenten. De accountmanagers zijn geplaatst onder de afdeling Staf, zodat zij ook sturing kunnen geven aan afdelingshoofden. Als een accountmanager onder een afdelingshoofd zit, dan is het lastig om deze aan te spreken op eventuele tekortkomingen. De accountmanager wordt dan beperkt in zijn functioneren door de hiërarchische lijnen. 
8.2.3 Handelingswijze

Het werkgebied van de milieudienst West-Holland is volgens de respondent redelijk overzichtelijk. De milieudienst West-Holland werkt met een begroting waarin per afdeling de werkzaamheden worden aangegeven op basis van urenbestedingen. Deze begroting wordt in het kader van de begrotingscyclus verantwoord in een jaarverslag en in voortgangsrapportages. Eerst werd er door de milieudienst West-Holland één milieubeleidsplan opgesteld voor alle deelnemende gemeenten. Nu merkt de milieudienst West-Holland dat zij de gemeenten hierbij meer moeten betrekken en dat het van belang is dat zij de plannen zien als van zich zelf. Er wordt nu dan ook door de milieudienst West-Holland gewerkt aan een duurzaamheidagenda of milieubeleidsplan per gemeente. De milieudienst West-Holand is langs alle gemeenten gegaan om te achterhalen wat de gemeenten belangrijk vinden en waar er rekening mee dient te worden gehouden. Er wordt op deze manier getracht om meer eenheid te creëren.


Om de wensen en behoeften van de gemeenten naar boven te halen worden er diverse (diepte)interviews gehouden met sleutelfiguren en plenaire sessies gehouden. Er is twee jaar geleden ook een klanttevredenheidsonderzoek gedaan en daaruit kwam naar voren dat de gemeenten wel behoefte hadden aan een stukje maatwerk. Er wordt geprobeerd om meer maatwerk te leveren door het opstellen van een duurzaamheidagenda per gemeente. De milieudienst West-Holland tracht mee te bewegen met de vraag van de gemeenten, maar zij laten hierbij soms wel zien welke consequenties hieraan verbonden zijn. Er komt uit het interview wel naar voren dat er door de milieudienst West-Holland gestreefd wordt om waar het kan zaken te uniformeren. Daar ligt volgens de respondent ook de kracht van samenwerken. De milieudienst West-Holland probeert de gemeenten vroegtijdig te betrekken om zodoende de grootste gemeenschappelijke deler te vinden en de neuzen dezelfde kant op te krijgen. Maatwerk is dan ook nodig daar waar het meerwaarde oplevert. Echter vraagt maatwerk om investeringen qua tijd en geld. De milieudienst West-Holland werkt aan de hand van bepaalde formats en processen. De adviezen zijn dan ook op een bepaalde wijze opgesteld. Er wordt op dit moment gewerkt aan een kwaliteitsmanagement. Daarnaast is de milieudienst West-Holland bezig met het krijgen van een ISO-certificering. Redenen hiervoor zijn om te zorgen dat er geen stappen meer worden vergeten en om fouten te voorkomen. Er bestaat een afstand tussen de milieudienst West-Holland en de gemeenten. De milieudienst West-Holland heeft geen eigen bureau bij elke gemeenten en kan zodoende niet zomaar binnen lopen met een aantal vragen. De accountmanagers moeten proberen om deze afstand te overbruggen. Het is volgens de respondent dan ook cruciaal (voor de relatie en draagvlak) om dingen met elkaar af te stemmen en regelmatig contact te hebben.
8.3 Milieudienst Zuid-Holland-Zuid
Sinds 1973 voert de Milieudienst Zuid-Holland-Zuid de wettelijke milieudiensten uit voor de negentien gemeenten in de regio Zuid-Holland-Zuid. Het werkgebied en de negentien gemeenten zijn onder verdeeld in drie subregio’s: Hoekse Waard, Drechtsteden en Alblasserwaard Vijfheerenlanden.
8.3.1 Organisatie

Er werken op dit moment ongeveer 150 medewerkers bij de milieudienst Zuid-Holland-Zuid. Maar binnenkort komen er waarschijnlijk circa 100 medewerkers bij. Dit komt doordat de milieudienst Zuid-Holland-Zuid zich per 1 april 2011 gaat vormen naar de omgevingsdienst Zuid-Holland-Zuid. Door deze ontwikkeling is de milieudienst Zuid-Holland-Zuid bezig met een reorganisatie en gaat, net zoals de DCMR, ook provinciale taken uitvoeren. 


Het bestuur bestaat bij de milieudienst Zuid-Holland-Zuid uit het algemeen bestuur, het dagelijks bestuur en een bestuurscommissie. De bestuurscommissie wordt gevormd door alle wethouders van de gemeenten op het gebied van milieu. Deze commissie wordt vooraf gegaan door een ambtelijk overleg. Er worden in de bestuurscommissie algemene zaken besproken zij adviseren aan het algemeen bestuur of het dagelijks bestuur. Het dagelijks bestuur is breder dan de bestuurscommissie en omvat ook actoren van de regio, zoals de GGD en de veiligheidsregio. De portefeuillehouder milieu uit het dagelijks bestuur is de voorzitter van de bestuurscommissie. De directeur en de voorzitter van de bestuurscommissie stellen de definitieve agenda op voor de bestuurscommissie.


De organisatie van de milieudienst Zuid-Holland-Zuid zelf bestaat uit de directie, de staf, de midoffice, de afdeling Vergunningverlening & Handhaving en de afdeling Milieu & Ruimte. De directie heeft de eindverantwoordelijkheid over onder andere alle contacten met de gemeenten. Onder de midoffice vallen alle interne ondersteunende werkzaamheden. De afdeling Vergunningverlening & Handhaving verzorgt de wettelijke taken, zoals vergunningverlening, toezicht en handhaving op bedrijven. De afdeling Milieu & Ruimte is meer gericht op de advieskant en onderverdeeld in diverse vakgroepen, namelijk: PPP(Programma’s, Projecten, Processen), Geluid, Milieu en Bodem. Deze vakgroepen bezitten de inhoudelijke milieuexpertise. De vakgroep PPP fungeert als frontoffice. In de frontoffice zitten de algemene adviseurs, die de integrale projecten begeleiden. Zij zorgen ervoor dat er uiteindelijk een integraal advies uitgaat en proberen tegenstrijdigheden eruit te halen.
8.3.2 Serviceverlening

Een aantal jaar geleden zaten bij de milieudienst Zuid-Holland-Zuid de accountmanagers in de afdeling Staf. Volgens de respondent heeft deze inrichting een aantal nadelen. Een nadeel is dat er een redelijk grote afstand bestaat tussen de accountmanagers en de inhoudelijke afdelingen. Daarnaast duurde het lang voordat gemeenten een antwoord kregen, omdat er allerlei stappen tussen zaten. Nu zijn de accountmanagers geplaatst onder de twee afdelingen. 
De serviceverlening van de milieudienst Zuid-Holland-Zuid verloopt via twee aanspreekpunten. Één aanspreekpunt ligt bij de afdeling Vergunningverlening & Handhaving. De afdeling Vergunningverlening & Handhaving heeft vijf relatiebeheerders, die de contacten onderhouden met de gemeenten. Één van deze relatiebeheerders werkt ook één dag in de week bij een gemeente en heeft daardoor veel informatie en goede ingangen. De milieudienst Zuid-Holland-Zuid heeft een tweede aanspreekpunt via de afdeling Milieu & Ruimte. Deze afdeling kent vier relatiebeheerders. De relatiebeheerders worden ook wel programmamanagers genoemd. Elke relatiebeheerder verzorgt het contact over een eigen gebied. Zo is er één relatiebeheerder verantwoordelijk voor de gemeente Dordrecht en zijn er drie relatiebeheerders voor de drie subregio: Hoekse Waard, Drechtsteden en Alblasserwaard Vijfheerenlanden. Het contact met en de bezoeken naar de gemeenten worden verzorgd door steeds een relatiebeheerder van elke afdeling. Dus er gaan steeds twee relatiebeheerders (één van de afdeling Vergunningverlening & Handhaving en één van de afdeling Milieu & Ruimte) langs de gemeenten over voornamelijk financiële en inhoudelijke zaken. De voortgangsrapportages worden op dezelfde wijze opgesteld, dus door een relatiebeheerder van elke afdeling, en zij zorgen ervoor dat er een gezamenlijk rapport ontstaat. 


Uit het interview komt naar voren dat aan deze inrichting ook een nadeel zit, namelijk dat er met relatief veel relatiebeheerders wordt gewerkt. Veel medewerkers hebben contact met de gemeenten, waardoor je veel onderlinge afstemming nodig hebt over bijvoorbeeld de wijze waarop er met vragen omgegaan dient te worden. Het is namelijk van belang dat alle medewerkers dezelfde boodschap uitdragen naar de gemeenten. Om dit goed te doen, zullen er zaken structureel bij moeten worden gehouden en werkinstructies op te worden gesteld. Daarnaast dienen alle medewerkers elkaar ook goed te informeren en informatie consequent aan elkaar door te geven.

8.3.3 Handelingswijze

De handelingswijze van de milieudienst Zuid-Holland-Zuid wordt gekenmerkt doordat zij trachten regiobreed (omgevingsbreed) te kijken. De milieudienst Zuid-Holland-Zuid werkt in hun werkgebied samen met verschillende actoren. Partijen in de drie subregio’s (Hoekse Waard, Drechtsteden en Alblasserwaard Vijfheerenlanden) hebben verschillende ambtelijke en bestuurlijke overleggen met elkaar. De (regionale) bestuurlijke samenwerkingen zijn vaak gericht op het milieuaspect ruimtelijke ordening. De milieudienst Zuid-Holland-Zuid probeert zodoende goede contacten te houden met de subregio’s en de diverse partijen. Zij doen dit onder andere omdat veel dingen met elkaar samenhangen in het werkgebied. Als er nieuwe ontwikkelingen zijn, dan gaat de milieudienst Zuid-Holland-Zuid langs de gemeenten om aan te geven wat deze ontwikkeling betekent en om te achterhalen welke behoeften de gemeenten hebben. Wanneer de gemeenten ergens behoeften aan hebben, dan kan de milieudienst Zuid-Holland-Zuid zich hiervoor inzetten. Bij sommige vragen of opdrachten wordt er door de milieudienst Zuid-Holland-Zuid wel eens een adviesbureau ingehuurd, omdat zij bijvoorbeeld zelf de expertise niet beheersen. De gemeenten kunnen ook aangeven dat de milieudienst Zuid-Holland-Zuid zelf deze expertise moeten gaan ontwikkelingen.


De milieudienst Zuid-Holland-Zuid is ISO-gekwalificeerd en werkt aan de hand van een kwaliteitshandboek. In het kwaliteitshandboek worden alle afspraken, die met de gemeenten worden gemaakt, vastgelegd. Hierin liggen ook het opstellen van het jaarprogramma en de voortgangsrapportages vast. Uit het interview komt naar voren dat in het kwaliteitshandboek vooral de basis wordt neergelegd, omdat het toch voor een gedeelte mensenwerk is. Af en toe wordt er door de milieudienst Zuid-Holland-Zuid een inventarisatie gedaan bij de gemeenten of zij nog bepaalde behoeften en wensen hebben. Daarnaast proberen zij de behoeften ook soms naar boven te halen door middel van een enquête.
9 Onderzoek- en adviesbureaus
In het algemeen kan gesteld worden dat de milieudiensten niet in concurrentie werken, omdat zij taken uitvoeren die niet door de markt geleverd kunnen worden of niet aan de markt worden toevertrouwd. Denk bijvoorbeeld aan de vergunningverleningen. Er zijn echter ook werkzaamheden, zoals milieuadvisering, waarbij de participanten niet verplicht zijn om de DCMR in te schakelen. Zij schakelen in deze gevallen soms ook commerciële bureaus in. Commerciële bureaus zijn werkzaam in de private sector. In de private sector geldt dat er sprake is van een vrije markt, waarbij bureaus met elkaar concurreren. Voor hun financiering zijn commerciële bureaus aangewezen op de inkomsten die zij genereren uit de verkoop van hun diensten en/of producten. Commerciële bureaus hebben dan ook een winstoogmerk. Het is voor commerciële bureaus van belang dat zij hun klanten tevreden houden, omdat zij voor hun opdrachten en daarmee samenhangende inkomsten afhankelijk zijn van deze klanten. Hieronder wordt een beschrijving gegeven de adviesbureaus Twynstra Gudde en DHV. Deze commerciële adviesbureaus zijn in het verleden door de gemeenten ingeschakeld bij diverse advieswerkzaamheden.

9.1 Twynstra Gudde

Twynstra Gudde is een onafhankelijk Nederlands organisatieadviesbureau. Het bureau vervult al gedurende vijfenveertig jaar advies en managementfuncties. De kerncompetenties van Twynstra Gudde zijn project- en programmamanagement, veranderkunde, organisatiekunde en samenwerkingskunde. Het bureau heeft een veelheid aan klanten, waaronder rijksoverheden, semi-overheden en bedrijven. 

9.1.1 Organisatie

Twynstra Gudde is een naamloze vennootschap en heeft ongeveer 500 medewerkers. Er bestaat geen organogram van de organisatie, maar de organisatie kan omschreven worden een platte organisatie. Bovenaan de organisatie staat de directie (vier leden), die gecontroleerd wordt door de raad van commissarissen (vier leden). Er is een algemene serviceafdeling, die allerlei zaken regelt op het gebied van financiën, marketing, personeelszaken enzovoort. Direct onder de directie bevinden zich een stuk of twintig kleine gelijkwaardige adviesgroepen. Deze adviesgroepen worden door Twynstra Gudde PMC’s genoemd. 

9.1.2 Serviceverlening

Bij Twynstra Gudde is er geen specifieke taakverdeling gemaakt tussen bijvoorbeeld acquisitie, onderhandelingen en uitvoering. Iedere PMC vervult in principe al deze taken zelf, zodat elke groep zijn eigen opdrachten heeft. De adviseurs onderhouden zelf de contacten met de klanten en zorgen ervoor dat de vragen volledig en naar tevredenheid worden uitgevoerd. Indien een opdracht te omvangrijk of te ingewikkeld is voor één adviesgroep, wordt er uiteraard wel samen gewerkt tussen de PMC’s. 

Twynstra Gudde heeft ook een aantal accountmanagers. De accountmanagers worden eigenlijk pas ingeschakeld als er problemen zijn of knelpunten ontstaan. Daarnaast worden de accountmanagers gebruikt om als klankbord te fungeren, bijvoorbeeld bij vragen over wat verstandig is om te doen of op welke manier met een bepaalde situatie omgaan kan worden.

Het is voor Twynstra Gudde van belang dat zij hun klanten tevreden houden. “Zonder de klanten is het dan ook meteen afgelopen met Twynstra Gudde” (Interview Twynstra Gudde, 2010). De vraag van de klant staat dus altijd centraal.

9.1.3 Handelingswijze
Twynstra Gudde is een adviesbureau, waarbij de focus veel meer ligt op processen dan op de inhoud. Twynstra Gudde opereert dan ook als een netwerkorganisatie en stimuleert samenwerking en kennisuitwisseling tussen diverse adviesgroepen en BV’s. Één van hun kerncompetenties is samenwerkingskunde. Zij proberen partijen bij elkaar te brengen en het momentum te creëren, waardoor partijen met elkaar beslissingen kunnen maken. Ze kijken vaak naar welke partijen een rol spelen en op welke wijze belangen met elkaar kunnen worden samen gebracht. Hiervoor probeert Twynstra Gudde ‘boven het maaiveld uit te steken’, integraal te werken en de samenhang in beeld te brengen.


Om dit te bereiken, heeft Twynstra Gudde veel en nauw contact met de klanten. Er is vrijwel dagelijks contact, waardoor er een hoge mate van interactiviteit bestaat tussen Twynstra Gudde en de klanten. Problemen, knelpunten of andere zaken worden eerst met elkaar overlegd, voordat een opdracht wordt uitgevoerd. Het gaat er volgens Twynstra Gudde dan ook vooral om, om de klantvraag scherp te krijgen en te begrijpen wat de vraag achter de vraag is (de achtergrond en strekking van de vraag). Hiervoor moet je vooral goed luisteren naar de klant en doorvragen. Het is van belang om in een gesprek de situatie van dit moment en de gewenste situatie in beeld te brengen en te achterhalen wat ervoor nodig is. Twynstra Gudde is van mening dat die interactie erg belangrijk is. Zij maken dan ook weinig rapporten en werken vooral op basis van gesprekken en overleggen. Er wordt weinig gewerkt met structuren en er bestaat geen systeem met daarin bijvoorbeeld werkprocessen en instructies. Deze manier van handelen is ontstaan door de cultuur en mentaliteit, die heerst binnen de organisatie. Deze cultuur wordt onder andere in stand gehouden door de mensen die worden aangenomen bij Twynstra Gudde. Er wordt tijdens de sollicitatie procedure niet alleen naar inhoudelijke competenties gekeken, maar ook veel nadruk gelegd op de persoonlijkheid van de sollicitanten. Daarnaast ligt het eigendom van Twynstra Gudde bij de medewerkers. Alle medewerkers voelen zich hierdoor eigenaar van de organisatie, waardoor er een grote betrokkenheid en trots heerst binnen Twynstra Gudde. Iedereen heeft een bepaalde verantwoordelijkheid en voelt zich ook verantwoordelijk. Twynstra Gudde gelooft erin dat als mensen verantwoordelijkheid krijgen, dat zij deze ook oppakken. 

9.2 DHV
De DHV Groep (de afkorting stamt af van de oorspronkelijke oprichters Dwars, Groothoff en Verhey) is een internationaal advies- en ingenieursbureau, dat diensten verleent en innovatieve oplossingen aanbiedt op het gebied van mobiliteit, bouw & industrie, gebiedsontwikkeling, milieu & duurzaamheid en water. De DHV groep en heeft een wereldwijd netwerk van 75 kantoren, waarvan 12 kantoren in Nederland zijn gevestigd. De belangrijkste klanten van DHV zijn: overheden, semi-overheden, nutsbedrijven, internationale financieringsinstellingen. Industrie en zakelijke dienstverlening, aannemers en ontwikkelaars. De beschrijving die hieronder van DHV wordt gegeven richt zich op DHV Nederland.
9.2.1 Organisatie

In Nederland werken ongeveer 2.400 medewerkers bij DHV. Er zijn drie grote ‘business groepen’ te onderscheiden, namelijk: water, bouw & industrie en Ruimte en Mobiliteit (Organogram maart 2010). Deze business groepen zijn de drie grote zuilen, waarin het werk van DHV wordt verricht. Deze business units zijn vervolgens weer onderverdeeld in verschillende ‘markt groepen’. Markt groepen focussen zich op specifieke onderwerpen, veelal georiënteerd op fasen, zoals Contract Management, Engineering. Bij de business unit Milieu & Duurzaamheid is er vanuit het verleden ook een scheiding gemaakt tussen medewerkers die werken voor de overheid en medewerkers die werken voor de industrie en het bedrijfsleven. Één van de redenen voor deze scheiding is dat de actoren op het gebied van milieu vaak in verschillende vergunningsituaties zitten. DHV werkt binnen de units vooral op projectbasis. 


De organisatievorm die wordt toegepast heeft de kenmerken van een hiërarchische organisatie en een matrixorganisatie. Een matrixorganisatie houdt in dat binnen een afdeling medewerkers veelal dezelfde soort werkzaamheden verrichtten, zoals acquisitie, tekenen, onderzoek enzovoort. In het interview met DHV komt naar voren dat de organisatie op papier gelaagd is, maar dat hier in de praktijk weinig van gemerkt wordt. De organisatie functioneert in de praktijk meer als een platte organisatie. Binnen zekere grenzen kunnen de medewerkers van DHV hun eigen zaken regelen en daarover hoeven ze niet voortdurend verantwoording af te leggen aan een leidinggevenden. Er wordt zodoende weinig gemerkt van de hiërarchische lagen. 
9.2.2 Serviceverlening

De serviceverlening van DHV verloopt via een workflow-procedure, die vastgelegd is in het ISO-kwaliteitssysteem. De workflow-procedure begint met de vraag van de klant. DHV hanteert een bepaalde stijl van werken, dat bekend staat onder het ‘deltawerken’. Het is een techniek die bedoeld is om tot de kern van de klantvraag te komen. Er wordt hierbij steeds gebruik gemaakt van een tweetal vragen: (1) nou en? en (2) waarom stelt de klant deze vraag of waarom wil de klant dit eigenlijk? Door deze vragen continue te stellen, ontstaan er volgens DHV als het ware bouwstenen voor een effectieve offerte. Dankzij deze techniek kan DHV zich namelijk voorstellen waarom de klant deze vraag stelt en de offerte zo schrijven dat de klant zich hierin herkent. Als het niet lukt om deze techniek toe te passen en de adviseur de klantvraag niet goed begrijpt, dan wordt er contact gezocht met de klant (Interview DHV, 2010). 
De meeste opdrachten beginnen met een (schriftelijke) offerteaanvraag van de klant. Een andere methode waarop eventuele opdrachten binnen gehaald worden, is het bezoeken van potentiële klanten om te achterhalen of zij nog een vraag hebben en om te kijken of DHV hier nog een rol in kan spelen. Wanneer een opdracht reeds binnen is vinden er inhoudelijke gesprekken plaats met de klant over bijvoorbeeld hoe zij bepaalde aspecten graag uitgewerkt zouden willen zien en op welke wijze dat het beste georganiseerd zou kunnen worden. De gebruikelijke methode hiervoor is een formeel overleg, maar soms gebeurt dit door middel van een workshop. Het uiteindelijke doel van DHV is om zo veel mogelijk betaald werk te krijgen. Binnen de DHV wordt er dan ook gewerkt met targets in termen van omzet en resultaat. Om deze targets te halen bestaat er bijvoorbeeld een variabel beloningssysteem, wat medewerkers de mogelijkheid biedt een \extra beloning te ontvangen als zij hun targets halen. De meeste klantcontacten verlopen via de projectmanagers (financieel en eindverantwoordelijke) en de projectleiders (operationeel verantwoordelijke). Elk project heeft dan ook een projectmanager en een projectleider. Bij specifieke inhoudelijke overleggen, is het ook mogelijk dat een van de overige projectmedewerkers naar een overleg mee gaat.

DHV heeft ook een aantal accountmanagers op ad hoc basis beschikbaar voor enkele grote klanten, zoals Rijkswaterstaat en de provincies. Deze accountmanagers worden op de hoogte gebracht als een adviseur activiteiten onderneemt bij een dergelijke klant en bewaken het verloop hiervan. Het accountmanagement is ook niet geïnstitutionaliseerd voor alle klanten.

9.2.3 Handelingswijze

Er wordt bij DHV veel gewerkt vanuit een groot bestaand netwerk. Veel contacten met actoren zijn vanuit het verleden gegroeid. Het is volgens de respondent soms lastig voor DHV om nieuwe duurzame klantcontacten op te bouwen. DHV is in vergelijking met de procesorganisatie Twynstra Gudde een organisatie die zich ook bezig houdt met de inhoud. DHV heeft medewerkers die zich bezig houden met het proces, maar het merendeel van de medewerkers is gefocust op de inhoud. Deze inhoudelijke deskundigen werken een klantvraag uit en als ze klaar zijn sturen ze een rapport naar de klant. Zij hebben niet of nauwelijks contact met de klant. Dit heeft onder andere te maken met de organisatiestructuur en organisatiecultuur. Veel senioren en dan vooral de projectleiders en projectmanagers onderhouden de klantcontacten. De medewerkers daaronder, waarvan een deel inhoudelijke deskundigen en een breed scala aan junioren, doen veelal het ‘standaard’ werk en hebben bijna nooit tot geen contact met de klant. Dit zou volgens de respondent van DHV kunnen worden verbeterd, door deze mensen vaker mee te nemen naar overleggen met de klant. Hierdoor krijgen deze medewerkers meer besef van de betalende klant en het proces daarachter. 

De organisatie worstelt van tijd tot tijd met de vraag of zij meer inhoudelijk adviseur willen zijn of juist meer procesregisseur. Er is een tijd geweest dat DHV zich vooral bezig hield met de proceskant. Op dit moment concentreert DHV zich voornamelijk op de inhoud, omdat zij ook op dit vlak willen aanbieden. In het interview is aangegeven dat de nadruk op processen of inhoud onder andere afhangt van wie er aan het stuur zit en hoe de maatschappelijke ontwikkelingen op dat moment zijn.


Intern werkt DHV redelijk solitair. Er wordt binnen afdelingen en tussen units weinig samengewerkt. De medewerkers van DHV zijn niet zo snel geneigd om de meerwaarde te zien van een samenwerking. Dit komt onder andere doordat veel mensen overal een beetje verstand van hebben, waardoor zij minder snel afhankelijk zijn van collega’s. DHV werkt extern wel veel samen en gaat buiten de organisatie diverse relaties aan met andere actoren. Er wordt tussen deze actoren ook informatie uitgewisseld. Vooral op het gebied van geluid bestaat er een open relatie tussen DHV, de DCMR en andere adviesbureaus. Dit komt doordat op dit vakgebied bijna iedereen elkaar kent. Er worden bijvoorbeeld veel (wereldwijde) congressen georganiseerd, waardoor de actoren elkaar vaker tegen het lijf lopen en (in)direct contact met elkaar hebben. Bij andere vakgebieden (specifieke milieubureaus) is dit anders. 
10 Gemeenten als participanten

De DCMR werkt in totaal voor vijftien gemeenten. In dit onderzoek zijn er vier participanten geselecteerd om verder te analyseren, namelijk de gemeente Barendrecht, de gemeente Schiedam, de gemeente Hellevoetsluis en de gemeente Rotterdam (Coördinatie Milieutaken Rotterdam). Hieronder wordt er gekeken naar wat zij van de DCMR vinden en wat zij van de DCMR verwachten. Deze paragrafen zijn geschreven op basis van de uitspraken uit de interviews. Het is dan ook een reflectie van de interviews met de vertegenwoordigers (contactpersonen) van de diverse gemeenten. In de interviews komen een paar belangrijke signalen naar voren. Er dient hierbij in gedachten te worden gehouden, dat een bestuurder of een andere medewerker een ander perspectief en opvattingen kan hebben.
10.1 Gemeente Rotterdam (Coördinatie Milieutaken Rotterdam)

De gemeente Rotterdam is de grootste gemeente (oppervlakte: 304,24 km²), waarvoor de DCMR werkt, en is onderverdeeld in diverse deelgemeenten. Het heeft circa 584.000 inwoners. Er is een wezenlijk verschil tussen de werkzaamheden voor gemeente Rotterdam en de veertien regiogemeenten. Een aantal jaar terug heeft namelijk de gemeente Rotterdam ook een groot deel van hun milieubeleidstaken en een stuk advisering op gebied van ruimtelijke ontwikkeling neergelegd bij de DCMR. De overige gemeenten hebben dit niet gedaan (Interview intern DCMR, 2010). Doordat de gemeente Rotterdam een breder takenpakket heeft neergelegd bij de DCMR kunnen zij, niet zoals regiogemeenten, ook andere adviesbureaus inschakelen voor de werkzaamheden. Het opdrachtgeverschap van de DCMR ligt bij gemeente Rotterdam bij de dienst Coördinatie Milieutaken Rotterdam (CMR). De CMR heeft dagelijks contact met de DCMR over het opdrachtgeverschap (werkplan, voortgang, budget enzovoort) en over inhoudelijke zaken. Het werkplan van de gemeente Rotterdam is een stuk groter dan die voor de regiogemeenten. 


De samenwerking met de DCMR verloopt volgens de respondenten over het algemeen goed. Een aantal jaar terug was gemeente Rotterdam iets minder tevreden met de DCMR. Er bestond toen ook een tekort bij de DCMR. Dit kwam onder ander doordat de DCMR zich niet altijd aan de opgestelde processen hield en daarnaast teveel gericht was op de inhoud. De gemeente Rotterdam vindt daardoor dat zij niet altijd als klant behandeld worden. Soms wil de DCMR iets te graag doen en gaan ze ermee aan de slag, terwijl de gemeente Rotterdam heeft gezegd dat het niet meer hoeft. Dit komt soms ook doordat een andere dienst van de gemeente Rotterdam een opdracht verleent aan de DCMR en dat hier onvoldoende over wordt gecommuniceerd qua budget en werkzaamheden. Verder had de DCMR af en toe de neiging om de vraag anders te interpreteren. Er was hierdoor weinig afstemming tussen de gemeente Rotterdam en de DCMR.


Deze punten zijn volgens de respondenten wel allemaal aan het verbeteren. Recent is de DCMR gaan reorganiseren en hebben ze flink wat verbeterd aan de bedrijfsvoeringkant. Er zijn nog wel een aantal aandachtspunten op het gebied van de proceskant, de afstemming en de communicatie. De DCMR heeft hier al een verbeterslag in gemaakt, maar dat zou wellicht nog verder kunnen worden versterkt. Daarnaast zou de gemeente Rotterdam de opdrachtnemerskant graag zuiverder willen zien, dus dat het helder is dat de DCMR opdracht heeft om die werkzaamheden uit te voeren. De gemeente Rotterdam wil dan ook graag dat dingen worden gestandaardiseerd. De respondenten hebben wel als mening geuit dat zij nog niet weten in hoeverre er echt een cultuuromslag is gemaakt of persoonsafhankelijk is en of alles is gestructureerd in processen en procedures. 
10.2 Gemeente Barendrecht

De gemeente Barendrecht is een middelgrote gemeente (oppervlakte: 21,74 km²) met ongeveer 46.500 inwoners (gemeente Barendrecht, 2010). Zij hebben hun volledige vergunningverlening en bijna hun volledige handhaving neergelegd bij de DCMR. Alleen de handhaving op een aantal afvalzaken doet de gemeente nog zelf. Daarnaast houdt de gemeente zich bezig met het milieubeleid en de adviesverlening op ruimtelijke ontwikkeling. Dit wordt niet gedaan door de DCMR. De taken, die bij de DCMR zijn neergelegd, worden met instemming van de gemeente Barendrecht geheel geregeld door de DCMR. Hierover zijn strikte afspraken gemaakt in een werkplan.


De DCMR wordt door de gemeente Barendrecht gezien als een belangrijk kennis- en adviescentrum. Er wordt in het interview aangegeven dat er een (kwaliteits)verschil aanwezig is tussen de verschillende bureaus van de DCMR. Volgens de gemeente Barendrecht is de DCMR echt het kenniscentrum op het gebied van de traditionele milieuaspecten, zoals geluid, bodem, externe veiligheid, vergunningverlening en lucht. Maar op bijvoorbeeld het gebied van ruimtelijke ordening haalt de DCMR nog niet hetzelfde niveau als op de traditionele milieuaspecten. Dit verschil komt onder andere doordat ruimtelijke ontwikkeling niet een oorspronkelijke taak is van de DCMR. Daarnaast is ruimtelijke ontwikkeling bij elke gemeente anders georganiseerd en om daar goed op te adviseren moet je volgens de gemeente Barendrecht de gemeente van binnenuit kennen. Ruimtelijke ontwikkeling gebeurt bij de gemeente en de DCMR dient te proberen om daar op het juiste moment op in te spelen.


De gemeente Barendrecht heeft regelmatig contact met de DCMR en volgens hun verlopen deze contacten over het algemeen goed. Wel bestaat er een verschil in contacten tussen de diverse bureaus. Met het Expertisecentrum heeft de gemeente Barendrecht vaak direct contact via een medewerker over een adviesaanvraag. De adviesaanvragen gaan vaak op offertebasis en daar wil de gemeente Barendrecht ook niet teveel schakels tussen hebben, want dat kost tijd en geld. Zij nemen dan ook direct contact op met diegene van het Expertisecentrum, die zij denken dat zij nodig hebben. Op het gebied van vergunningverlening verloopt het contact via de accountmanager. De accountmanager vormt namelijk bij de wettelijke taken (werkplan: vergunningverlening en handhaving) een heel duidelijk aanspreekpunt. 


Soms bestaan er bepaalde spanningen of gevoeligheden in het contact doordat de DCMR werkt met verschillende petten op. De DCMR vertegenwoordigt de ene keer het belang van bijvoorbeeld gemeente Barendrecht en de andere keer het belang van een andere participant. Een voorbeeld hiervan, dat door de gemeente Barendrecht in het interview wordt aangegeven, is het specifieke project CO²-opslag. Echter blijkt dit niet typerend te zijn voor de gang van zaken en de relatie tussen gemeente Barendrecht en de DCMR.


 De gemeente Barendrecht heeft soms moeite met de werkwijze en de aansturing van de DCMR. Zo wordt er aangegeven dat er onvoldoende gestuurd wordt op budgetoverschrijdingen. Er wordt bij de uitvoering van de taak niet voldoende gecontroleerd op hoeveel tijd en budget ervoor staat gereserveerd in het werkplan. Daarnaast is het bij de gemeente Barendrecht ook wel eens voor gekomen dat ze niet kregen wat ze hadden gevraagd of dat ze juist wel kregen wat ze hadden gevraagd, maar tegen een hele hoge prijs. Deze hoge prijs ontstaat onder andere doordat de DCMR zich soms niet aan de opdracht houdt en meer doet dan de participant gevraagd heeft. Volgens de gemeente Barendrecht komt dit aan de ene kant doordat zij niet altijd duidelijk de opdracht verstrekken en aan de andere kant ligt het aan de opdrachtinterpretatie van de DCMR. Om dit te verbeteren dient de DCMR verder door te vragen en meer terugkoppelingen te geven. 


Commerciële adviesbureaus zijn er meer gespitst op om een opdracht helder te krijgen. Een adviesbureau geeft duidelijk aan wat zij wel of niet leveren, in welke vorm zij het verschaffen en wat de afspraken precies zijn. Tevens geeft een adviesbureau tussentijds aan hoe het ervoor staat met het proces. Om de zoveel tijd wordt er een kleine update gegeven via bijvoorbeeld de e-mail. Volgens gemeente Barendrecht zou de DCMR dit ook vaker kunnen doen. De DCMR laat soms pas net voor de einddatum weten hoe het ervoor staat. Daarnaast zou de DCMR zich ook meer moeten verdiepen in hoe processen verlopen. In ieder geval als zij zich meer willen laten gelden op het gebied van ruimtelijke ordening. De gemeente Barendrecht is in overleg met de DCMR om eventueel een aantal bestemmingsplannen te laten schrijven door de DCMR, maar hiervoor zal de DCMR zich meer moeten verdiepen in de gemeente en in de processen van de gemeente. Tevens zal de DCMR zich ook moeten aanpassen aan de werkwijze van de gemeente. 
10.3 Gemeente Schiedam

De gemeente Schiedam (oppervlakte: 19,89 km²:) heeft circa 76.000 inwoners. Zij hebben het uitvoerende werk van de milieutaken uitbesteed aan de DCMR. Het gaat hierbij om de opstelling van de vergunningverlenings- en handhavingstaken. De gemeente Schiedam heeft zelf het mandaat om de vergunningen en de handhaving te ondertekenen. Het milieubeleid wordt intern gedaan en is geplaatst onder drie afdelingen. De aansturing van de DCMR ligt bij de afdeling Vergunningverlening & Handhaving. Het algemene milieubeleid wordt gedaan door de afdeling Ruimtelijk Gebruik. Zij houden zich bijvoorbeeld bezig met het milieubeleidsplan, het milieuprogramma, de monitoring en het klimaatbeleid. De afdeling Ruimtelijke Ontwikkeling, Vastgoed en Grondzaken doet alles op het gebied van milieu en ruimtelijke ontwikkeling. Deze afdeling huurt bij sommige zaken de DCMR in. Maar er worden soms ook adviesbureaus ingeschakeld.

 
De gemeente Schiedam is over het algemeen tevreden met de samenwerking en het contact met de DCMR. De kracht van de DCMR zit volgens de respondent vooral in de kerntaken vergunningverlening en handhaving (de taken die met bedrijvigheid te maken hebben). Sinds anderhalf jaar zijn de gemeente en de DCMR het contact gaan structuren over één kanaal. Dit vindt de gemeente Schiedam een goede ontwikkeling, want het contact en de interactie verloopt hierdoor beter. Zij hebben nu één aanspreekpunt, de accountmanager. Het contact verloopt dan ook vooral via de accountmanager.



Wel is de gemeente Schiedam van mening dat de DCMR nog teveel intern gericht is. De DCMR heeft wel het besef dat ze meer naar buiten gericht moeten zijn en dienen te kijken naar de behoeften van de participant, maar dit wordt in de praktijk nog onvoldoende tot uiting gebracht. Er wordt nog onvoldoende gecommuniceerd over bepaalde gedachten en ontwikkelingen en gaan te snel aan de slag. Daarnaast vindt de gemeente Schiedam dat de vraag niet vanuit de DCMR dient te komen en dat niet elke gemeente hetzelfde is. Elke gemeente heeft te maken met zijn eigen specifieke problematiek. De DCMR dient hier zoveel mogelijk rekening mee te houden. Wel wordt er een verbeterslag gezien in de bewustwording van de proceskant. Het verantwoorden heeft een veel grotere plaats ingenomen, terwijl het eerst vooral gericht was op de inhoud. Het management heeft het besef aardig tussen de oren. Volgens de respondent kan dit bij de inhoudelijke deskundigen nog worden verbeterd.


Uit het interview komt voren dat de DCMR ter verbetering zich misschien meer moet plaatsen in de gemeentelijke cultuur en in de gemeente zelf. Daarnaast zou er nog meer interactie kunnen plaatsvinden en vaker kunnen worden gecommuniceerd. De gemeente Schiedam denkt dat dit mogelijk is door meer continuïteit in te bouwen en door een tijd te werken met dezelfde mensen. Het zou dan misschien ook handig zijn om een aantal medewerkers van de DCMR te detacheren, zodat zij een beeld krijgen en een gevoel van de cultuur van de gemeente Schiedam
10.4 Gemeente Hellevoetsluis

De gemeente Hellevoetsluis (oppervlakte: 46,14 km²) heeft ongeveer 40.000 inwoners. Zij hebben hun vergunningverlenings- en handhavingstaken onder gebracht blij de DCMR. De DCMR doet dus de vergunningen, handhaving, toezicht en controle. Zelf heeft de gemeente Hellevoetsluis nog een aantal beleidsmedewerkers (4 fte) op het gebied van bodem, externe veiligheid, geluid en lucht. Daarnaast wordt de DCMR op basis van facturen soms gebruikt voor akoestisch onderzoek en agrarische adviezen. Voor sommige akoestische zaken wordt ook wel eens een adviesbureau ingeschakeld.


De DCMR wordt over het algemeen door de gemeente Hellevoetsluis gezien als een goede dienst en hebben zij een positieve indruk. In het interview wordt aangegeven dat dit een paar jaar terug wat minder was. Toen bestond er een redelijk afstandelijke relatie was met de DCMR. De gemeente Hellevoetsluis vond destijds dat de DCMR te veel aan het lobbyen was om meerdere taken te krijgen. Zij zijn van mening dat de DCMR een milieudienst is en dat die zich vooral dient bezig te houden met milieu. Hierdoor bestonden er vroeger bepaalde spanningen tussen gemeente Hellevoetsluis en de DCMR, maar nu niet meer.


Deze punten zijn een stuk verbeterd volgens de gemeente Hellevoetsluis, omdat ze meer in het proces betrokken worden en de contacten intensiever zijn geworden. Eerst kwamen er plotseling bepaalde mededelingen, terwijl ze nu vanaf het begin kunnen meedenken. Dit komt onder andere doordat de voortgang nu maandelijks wordt besproken in een overleg en niet meer één keer per jaar. Een andere reden is dat de gemeente Hellevoetsluis de mensen ook beter kent en de contacten ook informeler verlopen. Er heeft ook een tijdje een toezichthouder voor één dag in de week gedetacheerd gezeten bij de gemeente Hellevoetsluis. Volgens de respondent bleek dat echter niet rendabel te zijn voor zowel de DCMR als de gemeente Hellevoetsluis. Wel is er hierdoor meer openheid ontstaan en gaan de contacten makkelijker. Door dit intensiever contact en door het opstellen van duidelijkere werkplannen wordt er volgens de respondent ook beter ingespeeld op de wensen en behoeften van de gemeente Hellevoetsluis. De gemeente Hellevoetsluis vinden het ook wel prettig dat er een paar vaste aanspreekpunten zijn, waardoor ze bij de juiste mensen terecht komen. 

11 Analyse 

Er wordt in dit hoofdstuk een link gelegd tussen het theoretisch kader en het praktijkonderzoek. De analyse is uitgevoerd middels de operationalisatie en bestaat uit twee onderdelen. Eerst wordt er stilgestaan bij de individuele organisaties. Elke organisatie wordt geanalyseerd aan de hand van eigen interpretatie en belangrijke signalen uit de interviews. Op basis van de analyse van de individuele organisaties wordt er ingegaan op de relaties en verbanden tussen de indicatoren. Er wordt gekeken of en op welke wijze de koppelingen tussen de theorieën (paragraaf 2.7), de verwachtingen (paragraaf 2.8) en de verbanden tussen de onderzoeksvariabelen (paragraaf 3.3) terug te zien zijn in de praktijk.

11.1 Individuele organisaties

De DCMR, de diverse milieudiensten en de twee adviesbureaus worden hieronder geanalyseerd aan de hand van de indicatoren van de afhankelijke variabele ‘klantgerichtheid’ en de onafhankelijke variabele ‘handelingspatroon’. Er wordt op basis van deze indicatoren aangegeven welke vorm van klantgerichtheid en welk handelingspatroon van toepassing is. De geselecteerde participanten worden niet geanalyseerd, omdat deze interviews vooral hebben gediend als input voor de analyse van de DCMR en eventuele aanbevelingen. Er is naar de participanten specifiek onderzoek gedaan om te achterhalen wat zij vinden van de werkwijze van de DCMR en wat daarin verbeterd kan worden. Hieronder wordt er bij elke organisatie gekeken of er sprake is van de geoperationaliseerde indicatoren. Op basis van de uitslag op deze indicatoren wordt een organisatie ingedeeld bij mechanisch of bezielde klantgerichtheid en bij complexerkennend of ordezoekend handelen. Deze scoren zijn tot stand gekomen via definities uit de operationalisatie, informatie uit de interviews en aan de hand van eigen interpretaties.

11.1.1 DCMR Milieudienst Rijnmond

Een groot deel van de werkzaamheden van de DCMR zijn vergunningverlening- en handhavingstaken en een relatief klein gedeelte zijn adviestaken. Op het gebied van vergunningverlening heeft de DCMR een bevoegd gezagsrol. De adviestaken vragen om een andere houding en rol van de DCMR. De DCMR is opgericht voor de vergunningverlening- en handhavingstaken en is zich nu steeds meer aan het ontwikkelen naar een dienst die beide taken uitvoert. Dit vraagt om een verandering in cultuur en klantgerichtheid. Sinds 1 april 2010 is de DCMR gereorganiseerd. De DCMR is daardoor nog in de ontwikkelingsfase en probeert zich te verbeteren op uiteenlopende punten. Dit onderzoek heeft plaatsgevonden tijdens de reorganisatie, waardoor de meeste medewerkers van de DCMR en de participanten nog moeten wennen aan de nieuwe situatie. De participanten hebben tijdens de interviews aangegeven dat het mogelijk is dat zij ‘kritiek’ geven op aspecten, die de DCMR bezig is te veranderen of wellicht net verbeterd heeft. Daarnaast zijn er veranderingen waarvan de participanten aan hebben gegeven dat zij zien dat deze doorgevoerd worden, maar waarvan zij nu nog niet kunnen inschatten of dat deze veranderingen incidenteel of structureel zijn (Interviews gemeenten, 2010). Echter heeft de DCMR wel een bepaald verleden. Door de in het verleden gemaakte keuzes is de DCMR gaan handelen op een bepaalde manier en dit is ten koste gegaan van een open houding naar de toekomst. Er bestaat een bepaalde mate van ‘padafhankelijkheid’. “Padafhankelijkheid wil zeggen dat actoren hun handelen vormgeven vanuit de positie die ze innemen” (Teisman, 2005: 33). Door deze padafhankelijkheid en keuzes in het verleden kan de DCMR moeilijk veranderen en is de dienst in een soort lock-in situatie terecht gekomen. In een lock-in situatie kan een organisatie geen kant meer op behalve doen wat de organisatie al doet. De participanten zijn niet altijd even tevreden geweest over de DCMR (interviews gemeenten, 2010). De DCMR tracht nu de klanttevredenheid te verbeteren, maar blijft vaak nog hangen in de oude stijl van werken. Naast milieu wil de DCMR zich meer bezig houden op het gebied van ruimtelijke ontwikkeling. Om dit te bewerkstelligen zal de DCMR zich meer moeten focussen op de externe omgeving en op wat de participanten willen. Dat de participanten tevreden zijn met de verbeteringen wilt zeggen dat de DCMR zich steeds meer bewust is van de complexiteit en de samenhangende relatie met de participanten. De DCMR tracht vanuit de planetkant steeds meer te netwerken en samen te werken met andere actoren om zodoende de multidisciplinaire problemen in het Rijnmondgebied aan te pakken. 
Klantgerichtheid

In de operationalisatie (zie hoofdstuk 3) staan vijf indicatoren van klantgerichtheid beschreven. De eerste indicator is of er sprake is van aanpassingsvermogen. Uit de interviews en de literatuurstudie komt naar voren dat de DCMR relatief weinig aanpassingsvermogen heeft. De DCMR werkt op een redelijk uniforme manier en probeert opdrachten op zo’n manier uit te voeren dat zij bruikbaar zijn voor alle participanten. Daarnaast wordt alles vastgelegd in werkplannen en het kwaliteitsmanagementsysteem. Jaarlijkse werkplannen worden in het begin van het jaar vastgesteld en daarna nauwelijks aangepast aan nieuwe omstandigheden. Hierdoor werkt de DCMR redelijk star en kan zij moeilijk inspelen op de specifieke wensen en behoeften van de participanten. De DCMR tracht meer flexibiliteit te creëren onder andere door middel van flexwerken, maar dit lukt alleen als ook de medewerkers hiervan bewust worden. Weinig aanpassingsvermogen valt onder mechanische klantgerichtheid. De tweede indicator is afstemming. Er bestaat nog weinig afstemming zowel intern als extern bij de DCMR. De verschillende bureaus en afdelingen werken nog vooral op zichzelf en zoeken daarbij weinig contact. Er wordt dan ook moeilijk gecommuniceerd en er wordt weinig informatie met elkaar uitgewisseld. Extern heeft de DCMR ook afstemmingsproblemen. De DCMR probeert sinds kort de afstemming te verbeteren door intensievere contacten aan te gaan met de participanten. Dit heeft betrekking op mechanische klantgerichtheid. De derde indicator is betrokkenheid met de klant. De DCMR voelt zich erg betrokken bij het milieu en de milieuproblematiek in het Rijnmondgebied, maar in mindere mate met de participanten. Dit komt onder andere door de cultuur, die heerst binnen de DCMR. Van oudsher zijn er vooral milieumensen werkzaam bij de DCMR. Deze mensen zetten zich in voor het milieu en zijn gericht op de inhoud (Interview DCMR, 2010). Door de loop van de tijd is de DCMR zich wel steeds meer bewust geworden van de proceskant en doen zij hun best om hierbij betrokken te raken. Een lage mate van betrokkenheid past bij mechanische klantgerichtheid. De vierde indicator is regeldichtheid. Er is bij de DCMR sprake van een grote mate van regeldichtheid. De DCMR werkt veelal via vaste kaders, procedures en regels. Dit is bijvoorbeeld ook terug te zien in de werkplannen, die elk jaar worden opgesteld en worden uitgevoerd. De laatste indicator is hiërarchie. Bij de DCMR wordt er gewerkt aan de hand van verticale/hiërarchische lijnen. Elke medewerker dient bepaalde stappen te doorlopen en dient daar verantwoordelijkheid over af te leggen. De positie van de indicatoren ten opzichte van de afhankelijke variabele klantgericht staat weergegeven in figuur 5.

Figuur 5 Analyse klantgerichtheid DCMR

	Indicatoren
	Mechanische klantgerichtheid
	Bezielde klantgerichtheid



	Aanpassingsvermogen
	Weinig aanpassingsvermogen doordat de organisatie zich richt op de interne organisatie en de eigen procedures
	(
	Veel aanpassingsvermogen omdat de organisatie flexibel is en de focus ligt op de klant en de veranderlijke omgeving
	

	Afstemming
	Weinig afstemming omdat er geen tot nauwelijks contact bestaat tussen de organisatie en de klant
	(
	Veel afstemming omdat er vaak wordt gecommuniceerd en de klant en de organisatie elkaar steeds op de hoogte houden van allerlei ontwikkelingen
	

	Betrokkenheid
	Weinig betrokkenheid omdat de focus ligt op de eigen (interne) producten en niet op de behoeften van de klant
	(
	Veel betrokkenheid doordat de organisatie zich plaatst in de positie van de klant en inspeelt op de klantwens
	

	Regeldichtheid
	Vastgelegde structuren: veel kaders, regels en procedures 
	(
	Vrije handelingsruimte: weinig kaders, regels en procedures
	

	Hiërarchie
	Verticale relatie doordat de opdrachtgever vooral op regiebasis aanstuurt
	(
	Horizontale relatie doordat er nauw met elkaar wordt samengewerkt
	


· Geconcludeerd kan worden dat de DCMR vooral mechanische klantgerichtheid hanteert. Hierdoor valt de DCMR qua klantdenken onder klantvriendelijk, omdat de dienst vooral intern is gericht en werkt aan de hand van de eigen regels en procedures. 
Handelingspatroon

Om het handelingspatroon te bepalen, zijn er vijf indicatoren geselecteerd: snelheid, slimheid, verantwoordelijkheid, consistentie en visie. De eerste indicator snelheid is terug te zien in de manier van beslissingen maken. Het besluitvormingsproces is bij de interviews niet aanbod gekomen. Hierdoor kan er niet worden vastgesteld of er bij de DCMR sprake is van knopen doorhaken of touwtjes aan elkaar knopen. Slimheid gaat over de wijze van organiseren. Bij de DCMR wordt er veelal gewerkt aan de hand van (formele) structuren en gekeken naar de inhoud. In de organisatie zijn taken verdeeld en is er een scheiding aangebracht in verantwoordelijkheden. Elke medewerker heeft hierdoor zijn eigen taken en dient verantwoordelijkheid af te leggen over de uitvoering van deze taken. Dit soort aspecten verwijzen naar een ordezoekend handelingspatroon. De vierde indicator is consistentie. Consistent gedrag vindt bij de DCMR plaats via gemaakte afspraken en taakverdelingen. In het begin van het jaar wordt er met elke principaal een werkplan opgesteld en op basis hiervan wordt er het hele jaar gehandeld. De DCMR dient zijn gedrag of werkwijze dan ook af en toe aan te passen aan de vragen van de participanten. Zij moeten niet te snel aan de slag gaan met opdrachten, maar deze eerst zoveel mogelijk proberen af te stemmen en de vraag duidelijk naar boven te halen. Tot slot de indicator visie. De DCMR heeft veel deskundigheid en experts in huis en handelt in principe vanuit specifieke kennis van zaken. Maar de DCMR onderkent hierbij niet echt de eigen onwetendheid en laat kennis dan ook nog niet echt stromen. De DCMR gebruikt zijn kennis en kwaliteiten vooral om de continuïteit van de organisatie te versterken. Doordat het hierbij vooral gaat om eigen belangen, wordt er een kruisje neergezet bij ordezoekend handelen. De positie van de indicatoren ten opzichte van de onafhankelijke variabele handelingspatroon staat weergegeven in figuur 6.

Figuur 6 Analyse handelingspatroon DCMR
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· Geconcludeerd kan worden dat het handelen van de DCMR te typeren is als ordezoekend.
11.1.2 Milieudienst IJmond

Klantgerichtheid

Wanneer er bij de milieudienst IJmond gekeken wordt naar de vijf indicatoren van de afhankelijke variabele ‘klantgerichtheid’, dan kan het volgende worden geconstateerd. Er is bij de milieudienst IJmond weinig sprake van aanpassingsvermogen. Dit komt doordat zij werken aan de hand van vastgelegde werkplannen. De milieudienst IJmond werkt zodoende met een redelijke starre organisatiestructuur, waardoor de medewerkers weinig handelingsruimte hebben. De tweede indicator afstemming is bij de milieudienst IJmond goed aanwezig. Zaken worden tussen de afdelingen goed gecommuniceerd en op elkaar afgestemd. Dit komt onder andere doordat medewerkers van verschillende afdelingen samenwerken in teamverband of in projectgroepen en werken gezamenlijk op één kamer. Hierdoor voelen de medewerkers zich meer betrokken bij de organisatie. De medewerkers houden elkaar op de hoogte, waardoor zij meerdere vragen kunnen beantwoorden en in contact komen met meerdere actoren. Echter voelt een medewerker zich hierdoor nog niet betrokken bij de klant. Er is dan ook gekozen om bij de indicator betrokkenheid het kruisje bij mechanische klantgerichtheid te plaatsen. De indicator regeldichtheid is ook duidelijk zichtbaar, omdat er veelal wordt gehandeld aan de hand van regels, procedures en processen. Tot slot zijn de hiërarchische lijnen door het werken in teamverband korter geworden, omdat de medewerkers in een projectgroep meer als gelijkwaardig worden gezien en hebben zij een bredere verantwoordelijkheid gekregen. De positie van de indicatoren ten opzichte van de afhankelijke variabele klantgericht staat weergegeven in figuur 7.

Figuur 7 Analyse klantgerichtheid Milieudienst IJmond
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	Aanpassingsvermogen
	Weinig aanpassingsvermogen doordat de organisatie zich richt op de interne organisatie en de eigen procedures
	(
	Veel aanpassingsvermogen omdat de organisatie flexibel is en de focus ligt op de klant en de veranderlijke omgeving
	

	Afstemming
	Weinig afstemming omdat er geen tot nauwelijks contact bestaat tussen de organisatie en de klant
	
	Veel afstemming omdat er vaak wordt gecommuniceerd en de klant en de organisatie elkaar steeds op de hoogte houden van allerlei ontwikkelingen
	(

	Betrokkenheid
	Weinig betrokkenheid omdat de focus ligt op de eigen (interne) producten en niet op de behoeften van de klant
	(
	Veel betrokkenheid doordat de organisatie zich plaatst in de positie van de klant en inspeelt op de klantwens
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	(
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	Hiërarchie
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· Geconcludeerd kan worden dat de milieudienst IJmond op drie punten mechanisch klantgericht werkt en op twee punten bezielde klantgerichtheid toepast. Op basis van deze uitslag kan er worden verondersteld dat de milieudienst IJmond in het proces van klantdenken valt onder klantgerichtheid. De milieudienst IJmond probeert mee te denken met de gemeentelijke participanten en hierdoor bestaat er een redelijke horizontale relatie. Dat er meer afstemming is en een horizontale relatie bestaat tussen de participanten en de milieudienst IJmond komt onder andere doordat de gemeenten zelf geen beleidsmedewerker milieu meer hebben, waardoor er meer communicatie plaatsvindt.
Handelingspatroon

De milieudienst IJmond heeft als volgt gescoord op de vijf indicatoren van de onafhankelijke variabele ‘handelingspatroon’. De eerste indicator is snelheid. Snelheid wordt door de milieudienst IJmond over het algemeen gecreëerd door de touwtjes aan elkaar te binden. De milieudienst probeert namelijk breed te kijken naar de regio. Daarnaast werken zij bij sommige milieuproblematiek ook samen met diverse actoren, zoals Rijkswaterstaat, het bedrijfsleven en de provincie. Hierbij tracht de milieudienst IJmond de aspecten in zijn samenhang te bezien en zoveel mogelijk integraal te werken (Interview milieudienst IJmond, 2010). Slim organiseren komt tot stand door verbindingen te leggen tussen de diverse actoren om zodoende de milieuproblematiek goed en snel aan te pakken. Er wordt hierbij niet alleen gekeken naar de eigen organisatie, maar er wordt ook een extern perspectief gehanteerd. De derde indicator verantwoordelijkheid is terug te zien in feit dat bij de milieudienst IJmond de taken en verantwoordelijkheden worden gescheiden. Veel afspraken en ambities worden nog steeds vastgelegd in procedures en processen. Consistent gedrag verloopt over het algemeen bij de milieudienst IJmond dan ook volgens deze gemaakte afspraken en vastgelegde regels. Er wordt hierbij geprobeerd om het gedrag in overeenstemming te brengen met de context, maar dit lukt nog niet altijd. Bij de milieudienst IJmond is er sinds de laatste jaren wel meer bewustwording ontstaan van de proceskant en wordt er steeds meer projectmatig gewerkt in teamverband. Maar dit projectmatig werken wil nog wel eens stoppen bij de samenwerking over teams heen (Interview milieudienst IJmond, 2010). Daarnaast lukt dit niet altijd doordat alles is vastgelegd. Het kruisje wordt om deze reden geplaatst bij ordezoekend handelen. Tot slot wordt bij de milieudienst IJmond soms kennis en kwaliteiten uitgewisseld tussen actoren en wordt er verschillende verbindingen gezocht. Er wordt door de milieudienst IJmond over de grenzen heen gekeken. In de samenwerkingsverbanden en discussies wordt er actief gehandeld en met commitment van de bestuurders wordt er gekeken naar bijvoorbeeld wat de milieudienst IJmond in de toekomst kan betekenen in de regio. De positie van de indicatoren ten opzichte van de onafhankelijke variabele handelingspatroon staat weergegeven in figuur 8.

Figuur 8 Analyse handelingspatroon Milieudienst IJmond
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· Geconcludeerd kan worden dat er door de milieudienst IJmond een combinatie van ordezoekend handelen en complexerkennend handelen wordt toegepast. Doordat de gemeenten geen beleidsmedewerker milieu meer heeft en alles heeft weggezet bij de milieudienst IJmond bestaat er meer afstemming en communicatie. Dit is één van de redenen waardoor de milieudienst IJmond op sommige punten complexerkennend kan handelen. Alleen intern handelt de dienst vooral ordezoekend, omdat alles verloopt via bepaalde afspraken en structuren. 
11.1.3 Milieudienst West-Holland

Klantgerichtheid

Er is bij de milieudienst West-Holland weinig sprake van aanpassingsvermogen. De milieudienst West-Holland is bezig met een kwaliteitsmanagementsysteem en het krijgen van een ISO-certificering. Zij gaan hierdoor hun werkzaamheden en afspraken met de participanten vastleggen in bepaalde procedures en processen. De milieudienst West-Holland is van mening dat hierdoor fouten kunnen worden volkomen, maar zij beperken ook hun eigen handelingsruimte. De tweede indicator afstemming is goed. Uit het interview kwam naar voren dat de milieudienst West-Holland niks doet zonder eerst met de klant in contact te treden. De accountmanagers van de milieudienst West-Holland gaan regelmatig langs de participanten om te achterhalen of zij nog bepaalde behoeften hebben en wat zij verwachten van de milieudienst. Hierdoor is er relatief een grote mate van afstemming, communicatie en betrokkenheid. De milieudienst West-Holland voelt zich hierdoor redelijk betrokken bij de participanten. Daarnaast probeert de milieudienst West-Holland betrokken te worden in bepaalde projectgroepen om mee te denken vanuit het oogpunt milieu (Interview West-Holland, 2010). De vierde indicator regeldichtheid is terug te zien in de hoeveelheid regels en procedures. Zoals al bij aanpassingsvermogen staat beschreven, wordt er bij de milieudienst West-Holland steeds meer vastgelegd en gewerkt middels formats. Er is dan ook in toenemende mate sprake van regeldichtheid. Ten slotte werkt de milieudienst aan de hand van hiërarchische lijnen. Een voorbeeld hiervan is dat de accountmanagers geplaatst zijn onder de staf en niet onder de afdelingshoofden om te zorgen dat ook zij zeggingsmacht hebben (Interview milieudienst West-Holland, 2010). De positie van de indicatoren ten opzichte van de afhankelijke variabele klantgericht staat weergegeven in figuur 9.

Figuur 9 Analyse klantgerichtheid Milieudienst West-Holland
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	Aanpassingsvermogen
	Weinig aanpassingsvermogen doordat de organisatie zich richt op de interne organisatie en de eigen procedures
	(
	Veel aanpassingsvermogen omdat de organisatie flexibel is en de focus ligt op de klant en de veranderlijke omgeving
	

	Afstemming
	Weinig afstemming omdat er geen tot nauwelijks contact bestaat tussen de organisatie en de klant
	
	Veel afstemming omdat er vaak wordt gecommuniceerd en de klant en de organisatie elkaar steeds op de hoogte houden van allerlei ontwikkelingen
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· Geconcludeerd kan worden dat de milieudienst West-Holland op drie punten mechanisch klantgericht werkt en op twee punten bezielde klantgerichtheid toepast. De milieudienst West-Holland zit hierdoor qua klantdenken in de overgangsfase van klantvriendelijk naar klantgericht. Dit komt doordat de milieudienst West-Holland het belangrijk vindt dat er eerst met de klant wordt overlegd. Daarnaast is de dienst bezig met een verandering, zodat de medewerkers meer bewust zijn van de proceskant en de wensen van de klant.
Handelingspatroon

De milieudienst West-Holland handelt qua snelheid vooral door middel van de knopen door te hakken. Beslissingen worden gemaakt door het bestuur en de directie van de milieudienst West-Holland. Er wordt hierbij niet gezocht naar samenwerking met andere actoren. De milieudienst West-Holland kijkt vooral naar het eigen werkgebied en zien dit gebied als redelijk overzichtelijk. Er wordt dan ook door de milieudienst West-Holland niet of nauwelijks samengewerkt met andere actoren. Slim organiseren komt dan ook tot stand door middel van structuren aanbrengen. Dit is bijvoorbeeld te zien aan het krijgen van een kwaliteitsmanagementssyteem. Daarnaast worden taken verdeeld en scheidingen aangebracht in verantwoordelijkheden. Elke medewerker heeft zijn eigen plek in de organisatie en dient daarbij verantwoording af te leggen aan een leidinggevenden. Bij de milieudienst West-Holland wordt er zodoende veel gewerkt aan de hand van gemaakte afspraken en taakverdelingen. Bij de vierde indicator consistentie is er dan ook sprake van ordezoekend handelen. Het gedrag van de milieudienst West-Holland wordt niet in overeenstemming gebracht met de context waarin zij opereren. Tot slot heeft de milieudienst West-Holland specifieke kennis van zaken, maar handelen zij vooral om bepaalde problemen en oplossingen aan te pakken. De milieudienst West-Holland denkt wel mee met de participanten, maar dit blijft vooral beperkt tot hun kennis op het gebied van milieu. Er worden ook niet echt mogelijkheden gezocht om netwerken te vormen met andere actoren. De positie van de indicatoren ten opzichte van de onafhankelijke variabele handelingspatroon staat weergegeven in figuur 10.

Figuur 10 Analyse handelingspatroon Milieudienst West-Holland
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· Geconcludeerd kan worden dat het handelingspatroon van de milieudienst West-Holland ordezoekend van aard is. 

11.1.4 Milieudienst Zuid-Holland-Zuid

Klantgerichtheid

De milieudienst Zuid-Holland-Zuid scoort als volgt op de vijf indicatoren van de afhankelijke variabele ‘klantgerichtheid’. De eerste indicator aanpassingsvermogen is niet of nauwelijks zichtbaar. Afspraken en werkzaamheden worden bij de milieudienst Zuid-Holland-Zuid intern geregeld en vastgelegd in werkplannen. Daarnaast wordt er veelal gehandeld op basis van procedure en protocollen. De mate van afstemming is terug te zien in het feit dat veel medewerkers contact hebben met de participanten en dat daardoor veel afstemming en communicatie plaatsvindt. Er gaan ook steeds relatiebeheerders langs van de afdelingen Vergunningverlening & Handhaving en Milieu & Ruimte, waardoor de twee afdelingen weten wat er speelt. Er is ook een frontoffice ingesteld die gericht is op de projectgerelateerde werkzaamheden en ervoor zorgt dat er uiteindelijk een integraal advies ontstaat. De frontoffice en de relatiebeheerders zorgen zodoende grotendeels samen voor de communicatie en afstemmingen met de participanten. Doordat er veelzijdig contact is, voelt de milieudienst Zuid-Holland-Zuid zich ook betrokken bij de participanten en zijn zij op de hoogte van wat er speelt. Verder is er sprake van de vierde indicator regeldichtheid. Dit is voor een deel al behandeld bij de indicator aanpassingsvermogen. Tot slot wordt er bij de milieudienst Zuid-Holland-Zuid veelal gehandeld langs verticale lijnen. De positie van de indicatoren ten opzichte van de afhankelijke variabele klantgericht staat weergegeven in figuur 11.

Figuur 11 Analyse klantgerichtheid Milieudienst Zuid-Holland-Zuid
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	Afstemming
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· Geconcludeerd kan worden dat de milieudienst Zuid-Holland-Zuid een combinatie toepast van mechanische klantgerichtheid en bezielde klantgerichtheid. De milieudienst Zuid-Holland-Zuid zit qua klantdenken in de overgangsfase van klantvriendelijk naar klantgericht. Dit komt onder andere doordat veel medewerkers contact hebben met de participanten en zich betrokken voelen bij de klant. Alleen werkt de milieudienst intern nog steeds aan de hand van vastgelegde structuren, waardoor het lastig is om flexibel te zijn en maatwerk te leveren.
Handelingspatroon

Er wordt bij de milieudienst Zuid-Holland-Zuid snelheid gecreëerd door touwtjes aan elkaar te knopen. De milieudienst werkt in het werkgebied samen met verschillende actoren. Er bestaan bijvoorbeeld diverse commissies waarin deze actoren vertegenwoordigd zijn. In deze commissies wordt er niet alleen gesproken over milieu, maar ook over de vakgebieden: vervoer, verkeer, volkshuisvesting enzovoort. Door dit soort overleggen worden er verbindingen gelegd tussen de actoren en wordt er getracht te komen tot gezamenlijke doelstellingen. Zij wisselen gedachten en informatie uit om zo de problematiek in het gebied op te lossen. Wel zijn hierbij de verantwoordelijkheden verdeeld en heeft iedereen zijn eigen taken. Zo zit de milieudienst er vooral bij voor hun expertise op het gebied van milieu. De milieudienst heeft binnen de organisatie een duidelijke scheiding aangebracht in taken en verantwoordelijkheden. De vierde indicator consistentie is terug te zien in het gedrag dat alles wordt (intern) vastgelegd in een kwaliteitshandboek (Interview milieudienst Zuid-Holland-Zuid, 2010). Dit vastleggen heeft in sommige gevallen als gevolg dat de organisatie star en niet klantgericht gaat werken, omdat alles is dicht getimmerd. De milieudienst Zuid-Holland-Zuid kan zich hierdoor soms moeilijk aanpassen aan bijvoorbeeld tussentijdse veranderingen en gebeurtenissen. Tot slot ontwikkelt de milieudienst Zuid-Holland-Zuid zich naar een omgevingsdienst, waardoor het te maken gaat krijgen met vele actoren. Kennis en kwaliteiten van actoren dienen dan ook met elkaar te worden gecombineerd. Bij de milieudienst Zuid-Holland-Zuid wordt dit voor een deel gedaan door actief te zijn in de verschillende commissies enzovoort, maar zij hanteren hierbij ook een eigen visie en hebben als belangrijke doelstelling continuïteit opbouwen. Er wordt in dit onderzoek bij visie een kruisje geplaatst onder ordezoekend handelen, omdat de milieudienst Zuid-Holland-Zuid zich pas sinds kort hebben omgevormd naar een omgevingsdienst. Het is allemaal nog relatief nieuw en de participanten en de milieudienst zijn nog amper gewend aan de nieuwe situatie. De positie van de indicatoren ten opzichte van de onafhankelijke variabele handelingspatroon staat weergegeven in figuur 12.

Figuur 12 Analyse handelingspatroon Milieudienst Zuid-Holland-Zuid
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· Geconcludeerd kan worden dat het handelingspatroon van de milieudienst Zuid-Holland-Zuid vooral ordezoekend is. Opvallend is dat de dienst op één punt complexerkennend handelt. Dit komt doordat er veel wordt overlegd en contact wordt gezocht met andere actoren in het gebied, maar dit is nog niet doorgevoerd in de interne werkwijze.
11.1.5 Twynstra Gudde

Klantgerichtheid

Wanneer er bij Twynstra Gudde gekeken wordt naar de vijf indicatoren van de afhankelijke variabele, dan kan het volgende worden geconstateerd. Bij Twynstra Gudde is er sprake van een aanpassingsvermogen. Dit aanpassingsvermogen is terug te zien in het feit dat de medewerkers zich flexibel opstellen en echt kunnen inspelen op de vraag van de klant. Dit komt doordat er Twynstra Gudde weinig gewerkt met vastgelegde structuren. De indicator afstemming is ook goed zichtbaar. Er bestaat een hoge mate van interactiviteit en afstemming. Opdrachten, problemen en andere zaken worden eerst besproken met de klant, voordat Twynstra Gudde aan de slag gaat. Zodoende bestaat er veel en nauw contact met de verschillende klanten. Twynstra Gudde voelt zich dan ook betrokken bij de klanten en houdt bij de uitvoering rekening met de specifieke wensen en behoeften van de klant. Daarnaast zijn de medewerkers van Twynstra Gudde ook heel erg betrokken bij de organisatie. Dit komt onder andere doordat Twynstra Gudde het eigendom heeft neergelegd bij de medewerkers en medewerkers een ruime verantwoordelijkheid krijgen. Er is bij Twynstra Gudde geen sprake van regeldichtheid. Er wordt vooral gewerkt aan de hand van gesprekken en overleggen en in mindere mate met rapporten, procedures en vastgestelde regels (Interview Twynstra Gudde, 2010). De medewerkers krijgen zelf de verantwoordelijkheid om te bepalen hoe zij het beste te werk kunnen gaan. Tot slot bestaat er bij Twynstra Gudde een horizontale aansturing. Medewerkers en leidinggevenden zijn gelijk aan elkaar en dragen brede verantwoordelijkheid. De positie van de indicatoren ten opzichte van de afhankelijke variabele klantgericht staat weergegeven in figuur 13.

Figuur 13 Analyse klantgerichtheid Twynstra Gudde
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· Geconcludeerd kan worden dat Twynstra Gudde alleen bezielde klantgerichtheid toepast. Hierdoor valt Twynstra Gudde qua klantdenken vooral onder klantgestuurd. Twynstra Gudde werkt vooral op basis van de wensen van de klant. 
Handelingspatroon

Snelheid wordt door Twynstra Gudde gemaakt door touwtjes aan elkaar te knopen. Twynstra Gudde opereert veelal als een netwerkorganisatie. Zij stimuleren samenwerking en kennisuitwisseling tussen verschillende adviesbureaus en BV’s. Twynstra Gudde is vooral gefocust op de proceskant en legt bepaalde verbindingen tussen actoren. Zij trachten in projecten actoren bij elkaar aan tafel te brengen en proberen ervoor te zorgen dat deze actoren een gezamenlijke visie creëren en besluiten maken. Twynstra Gudde probeert zodoende de kwaliteiten van afzonderlijke actoren te combineren, draagvlak te creëren en de samenhang tussen verschillende visies in beeld te brengen (Interview Twynstra Gudde, 2010). Op basis hiervan kan er worden geconstateerd dat Twynstra Gudde slimheid organiseert door te faciliteren tussen actoren, tijdelijke samenwerkingsvormen en processen opnieuw tot stand te laten komen. De indicator verantwoordelijkheid is te zien aan het feit dat medewerkers handelingsruimte hebben. Elke medewerker heeft de verantwoordelijkheid over een geheel project met de daarbij behorende taken. Zij zijn dus niet gefocust op één specifiek onderdeel of taak, maar hebben een brede verantwoordelijkheid. Er bestaat zodoende ook openheid over de persoonlijke inzet en medewerkers communiceren ook veel met elkaar over de projecten. Klanten worden door de medewerkers soms ook door verwezen naar een collega, omdat die meer verstand heeft van dat project. Consistent gedrag vindt bij Twynstra Gudde plaats door middel van het gedrag in overeenstemming te brengen met de context. Twynstra Gudde erkent de dynamiek van processen en problemen en probeert ‘boven het maaiveld uit te steken’. Tot slot wordt er bij Twynstra Gudde dan ook vooral gewerkt middels het combineren van kwaliteiten en kennis te laten stromen. De positie van de indicatoren ten opzichte van de onafhankelijke variabele handelingspatroon staat weergegeven in figuur 14.

Figuur 14 Analyse handelingspatroon Twynstra Gudde

	Indicatoren
	Ordezoekend handelen
	Complexerkennend handelen



	Snelheid
	Snel besluit nemen dat 

anderen uitvoeren
	
	Snelheid maken door te verbinden
	(

	Slimheid
	Taken verdelen en 

scheiding aanbrengen
	
	Ketens, stromen en 

processen faciliteren
	(

	Verantwoordelijkheid
	Verantwoording scheiden 

en toewijzen
	
	Partijen ruimte geven tot verantwoordelijk gedrag
	(

	Consistentie
	Ambities vastleggen en 

daaraan vasthouden
	
	Gedrag in overeenstemming brengen met context
	(

	Visie
	Eigen doelen benoemen 

en oplossingen kiezen
	
	Kennis laten stromen en kwaliteiten combineren
	(


· Geconcludeerd kan worden dat Twynstra Gudde een complexerkennend handelingspatroon toepassen.

11.1.6 Advies- en ingenieursbureau DHV

Klantgerichtheid

Er is bij het advies- en ingenieursbureau DHV sprake van weinig aanpassingsvermogen. DHV hanteert een werkwijze, die niet helemaal flexibel is (Interview DHV, 2010). Het is voor DHV dan ook lastig om zich flexibel op te stellen aangezien hun hele werkwijze vast ligt en zij hier hun capaciteit op hebben aangepast. Er wordt grotendeels gewerkt aan de hand van procedures en processen. De werkzaamheden worden stap voor stap door de medewerkers uitgevoerd en sommige taken worden afgevinkt in een checklijst. De indicator afstemming is bij DHV beperkt aanwezig. Dit komt onder andere doordat zij adviesaanvragen veelal binnenkrijgen via een verankerde workflow-procedure. Er is hierbij relatief weinig contact met de klant. De medewerkers van DHV zijn dan ook vooral gericht op de inhoud. Alleen de projectleiders en projectmanagers onderhouden de klantcontacten. Hierdoor kan er worden geconstateerd dat er beperkte afstemming tussen de medewerkers van DHV en de klanten. Medewerkers van DHV voelen zich hierdoor ook niet betrokken bij de participant. Er is dan ook bij DHV sprake van weinig betrokkenheid. De indicator regeldichtheid is terug te zien in de hoeveelheid regels, procedures en formats, die DHV hanteert. De werkwijzen liggen vast en de meeste medewerkers hebben weinig handelingsruimte. Tot slot bestaat er bij DHV een verticale aansturing. In de praktijk is echter volgens de respondent sprake van horizontale relaties. Zo komt er uit het interview naar voren dat binnen bepaalde grenzen een medewerker zijn eigen zaken kan regelen en dat ze daarover niet voortdurend verantwoording hoeven af te leggen aan leidinggevenden. Echter is dit natuurlijk weer afhankelijk van verschillende omstandigheden, zoals de positie en de mate van verantwoordelijkheid van de medewerker. In dit onderzoek wordt er bij DHV dan ook vanuit gegaan dat er vooral een hiërarchische relatie bestaat. De positie van de indicatoren ten opzichte van de afhankelijke variabele klantgericht staat weergegeven in figuur 15.

Figuur 15 Analyse klantgerichtheid DHV
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· Geconcludeerd kan worden dat DHV vooral mechanische klantgerichtheid hanteert. Hierdoor valt DHV qua klantdenken vooral onder klantvriendelijk. DHV is op basis van deze uitslag een intern gerichte organisatie, die zich veelal bezig houdt met de inhoud en in mindere mate met het proces.
Handelingspatroon

DHV heeft als volgt gescoord op de vijf indicatoren van de onafhankelijke variabele ‘handelingspatroon’. De eerste indicator snelheid vindt vooral plaats door middel van touwtjes aan elkaar te knopen. Dit komt doordat DHV opereert in een groot netwerk en verschillende relaties aangaat met andere actoren. DHV tracht verbindingen aan te gaan en informatie uit te wisselen om zo doelstellingen gemakkelijker te realiseren. Actoren houden door deze verbindingen elkaar op de hoogte. Slim organiseren wordt door DHV gedaan door interne structuren aan te brengen. Er worden in de organisatie taken verdeeld en scheidingen in verantwoordelijkheden aangebracht. Dit wordt bij DHV gedaan om onder andere te zorgen voor duidelijkheid (Interview DHV, 2010). Er bestaat bij de medewerkers dan ook een helder verantwoordelijkheidsregime. Elke medewerker heeft zijn eigen verantwoordelijkheid en targets. Aan de targets zijn diverse beloningen gekoppeld. Door middel van beloningen kan verantwoordelijk gedrag worden bevorderd. Echter wordt er op basis van het interview en de eigen interpretaties gedacht dat de toegewezen verantwoordelijkheid altijd zal overheersen en belangen nog weinig met elkaar worden verbonden. Consistent gedrag vindt bij DHV enerzijds plaats via overeenstemming met de context en anderzijds door vastgelegde procedures en taakverdelingen. DHV hanteert in het netwerk een extern perspectief en tracht de organisatie aan te passen aan de omgeving (Interview DHV, 2010). Maar binnen in de organisatie wordt er erg solitair gewerkt en wordt er weinig samengewerkt binnen en tussen de afdelingen. Taken en verantwoordelijkheden worden verdeeld onder de medewerkers. De medewerkers zijn gefocust op hun eigen werkzaamheden en hebben weinig idee van wat andere collega’s en actoren doen. De laatste indicator visie vindt vooral plaats door eigen belangen op te stellen en doelen te benoemen. De positie van de indicatoren ten opzichte van de onafhankelijke variabele handelingspatroon staat weergegeven in figuur 16.
Figuur 16 Analyse handelingspatroon DHV
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· Geconcludeerd kan worden dat het handelingspatroon van DHV vooral gekenmerkt kan worden als ordezoekend.

11.2 Analyse relaties en koppelingen

Uit de bovenstaande analyse van de individuele organisaties kunnen verschillende relaties worden getrokken tussen de begrippen klantgerichtheid en complexiteit. Er zijn in het theoretisch kader een aantal koppelingen gemaakt tussen de theorieën en twee verwachtingen geschetst. Deze koppelingen en verwachtingen hebben de basis gevormd voor de geformuleerde verbanden tussen de onderzoeksvariabelen (zie paragraaf 3.3). Hieronder wordt er ingegaan op de twee verwachtingen, die in paragraaf 2.8 zijn geformuleerd. Er wordt specifiek gekeken of deze verwachtingen waar worden gemaakt in de praktijk en of de uitkomsten uit de praktijk weer passen bij de theorie. Eerst wordt er ingegaan op de eerste verwachting. Daarna wordt de tweede verwachting behandeld. 

11.2.1 Eerste verwachting

De eerste verwachting was dat klantgerichtheid anders wordt vormgegeven bij ordezoekend handelen dan bij complexiteitserkennend handelen. Als een organisatie ordezoekend handelt, dan wordt verwacht dat er mechanische klantgerichtheid wordt toegepast. Zo wordt er ook een verband verwacht tussen complexerkennend handelen en bezielde klantgerichtheid. Deze verwachting is onderzocht aan de hand van bovenstaande analyse en wordt voor waar aangenomen als de kruisjes bij mechanische klantgerichtheid overeenkomen met ordezoekend handelen. Hetzelfde geldt voor bezielde klantgerichtheid en complexerkennend handelen. In bovenstaande analyse komt naar voren dat deze verwachtingen bij de meeste organisaties klopt. Dit is duidelijk te zien bij de DCMR en het adviesbureau Twynstra Gudde. De DCMR werkt op een mechanische manier klantgericht en heeft een ordezoekend handelingspatroon. Twynstra Gudde hanteert vooral bezielde klantgerichtheid en handelt complexerkennend. De verwachting is iets minder helder te zien bij de organisaties, die op sommige indicatoren afwijken van het veronderstelde verband. Zo wijkt de milieudienst West-Holland op twee indicatoren af van de verwachting. De milieudienst West-Holland past vooral mechanische klantgerichtheid toe en heeft een ordezoekend handelingspatroon. Hetzelfde geldt voor de milieudienst Zuid-Holland-Zuid en het adviesbureau DHV. De geschetste verwachting is bij deze organisaties over het algemeen te constateren, maar op een aantal indicatoren wijken zij af en klopt het niet geheel met de theorie. Een voorbeeld hiervan is te zien bij de milieudienst Zuid-Holland-Zuid. De milieudienst Zuid-Holland werkt vooral mechanisch klantgericht, maar niet op de indicatoren afstemming en betrokkenheid. Op deze indicatoren werkt de milieudienst Zuid-Holland-Zuid meer via bezielde klantgerichtheid. Het handelingspatroon wordt getypeerd als ordezoekend, maar de milieudienst Zuid-Holland-Zuid werkt qua snelheid complexerkennend. Echter is de verwachting niet bevestigd bij de milieudienst IJmond. De milieudienst IJmond werkt op drie indicatoren mechanisch klantgericht en hanteert hierbij vooral een complexerkennend handelingspatroon. Dit klopt niet met het geschetste verband. Een verklaring hiervoor zou kunnen liggen in dat de milieudienst IJmond heel erg bezig is met de proceskant en in een bepaalde ontwikkelingsfase zitten. De milieudienst IJmond is namelijk een aantal jaar geleden begonnen met procesgericht werken en het veranderen van de inhoudsgerichte cultuur.

11.2.2 Tweede verwachting

De tweede verwachting ging over het verschil in de principaal-agent relatie bij een gemeenschappelijke regeling en een commercieel adviesbureau. De DCMR werkt voor meerdere principalen. Deze principalen hebben verschillende ambities, maar wanneer er gekeken wordt naar de collegewerkprogramma’s en de coalitieakkoorden dan zijn er ook diverse overeenkomsten te zien. Ambities, die met elkaar overeenkomen, kunnen efficiënter worden behartigd als er wordt samengewerkt. De DCMR heeft tot nu toe nog vooral één-op-één relaties met de principalen, maar het zou misschien efficiënter zijn om sommige thema’s en vraagstukken gezamenlijk aan te pakken. Er ontstaat door samenwerking een meer horizontale relatie tussen de principalen en de agent. Daarnaast werkt de DCMR met zoveel gemeenten, dat een aantal gemeenten ook met elkaar zijn gaan samenwerken zonder dat de DCMR hierbij betrokken is. Er zijn dus diverse relaties, en daardoor ook spanningen, tussen de principalen onderling en tussen de principalen en de DCMR. De principalen en de DCMR hebben in deze relaties verschillende rollen. Zo zijn de gemeenten aan de ene kant opdrachtgever, maar aan de andere kant participanten en partners. Het bestuur van de DCMR bestaat uit vertegenwoordigers van de gemeenten en bepalen wat de DCMR voor taken gaat doen. Hierdoor heeft de DCMR te maken met een bepaalde gegeven situatie en hebben zij ook niet altijd vrije handelingsruimte. Een commercieel adviesbureau heeft in dat opzicht meer vrijheid en zit minder vast aan een gegeven situatie. Zij krijgen een vraag van een opdrachtgever en voeren deze zo goed mogelijk uit. Dit is bijvoorbeeld ook te zien bij het adviesbureau DHV. DHV is redelijk gericht op de inhoud en krijgt een adviesaanvraag via een documentsysteem en tracht deze aanvraag op de beste manier uit te voeren. Bij Twynstra Gudde gaat dit anders, omdat zij zich focussen op de proceskant. Twynstra Gudde voert een opdracht uit van een opdrachtgever, maar houdt hierbij rekening met de omgeving en de diverse belangen. Er is bij allebei de commerciële adviesbureaus dus sprake van een één-op-één relatie, maar er wordt wel op een andere manier omgegaan met deze relatie. Een adviesbureau is dan ook qua situatie niet te vergelijken met een gemeenschappelijke regeling, zoals de DCMR. De DCMR heeft meer te maken met allerlei samenhangende relaties en op elkaar inspelende factoren. Wel kan de DCMR bepaalde dingen leren van een adviesbureau op het gebied van klantgerichtheid en efficiënt werken. De complexiteit is namelijk anders, maar dit hoeft niet te betekenen dat het ook anders is op het gebied van klantgerichtheid. DCMR dient ook goed met de klanten om te gaan en efficiënt te werken. Zo zou bijvoorbeeld de DCMR van een adviesbureau kunnen leren om de klantvraag (de vraag achter de vraag) duidelijker te krijgen, het ontwikkelen van flexibel gedrag, zaken meer op elkaar af te stemmen en meer bezig te houden met de proceskant. 

12 Conclusies
In dit hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de centrale onderzoeksvraag en de vier deelvragen. Er wordt gekeken welke conclusies er op grond van de behandelde theorie, onderzoeksresultaten en onderzoeksanalyse getrokken kunnen worden. Eerst worden de vier deelvragen behandeld, waarna er een antwoord wordt gegeven op de centrale onderzoeksvraag.

12.1 Deelvraag 1

Welke rol(len) heeft de DCMR in het Rijnmondgebied?

De DCMR is gemeenschappelijke regeling, die is opgericht door vijftien gemeenten uit het Rijnmondgebied en de provincie Zuid-Holland. Deze gemeenten en de provincie, ook welk particpanten genoemd, zijn hiermee gezamenlijk eigenaar van de DCMR. De participanten hebben de DCMR vier kerntaken toegewezen. Deze vier kerntaken zijn: (1) veiligheid, (2) monitoring en kennis (3) vergunningverlening, toezicht en handhaving (4)advisering. In dit onderzoek is gefocust op de kerntaken vergunningverlening en handhaving en advisering. 

De meeste regiogemeenten hebben alleen hun vergunningverlening- en handhavingstaken bij de DCMR neergelegd. Daarmee beslaat de vergunningverlening en handhaving veruit het grootste gedeelte van de werkzaamheden van de DCMR. De DCMR ziet toe op de naleving van milieuregels door de ongeveer 23.000 bedrijven in het werkgebied. Op het gebied van vergunningverlening en handhaving heeft de DCMR de rol van bevoegd gezag, omdat de participanten mandaat hebben verleend aan de DCMR om deze taak uit te voeren. Mandaat houdt in dat de DCMR bevoegd is vergunningen te verlenen zonder toestemming te vragen aan de participanten. 

Op het gebied van de advisering geeft de DCMR advies over uiteenlopende milieuvraagstukken. Adviesverlening is een niet structurele taak van de DCMR. Gemeenten zijn dan ook niet verplicht om advies te vragen aan de DCMR, maar kunnen voor een adviesaanvraag ook bijvoorbeeld commerciële adviesbureaus inschakelen. Uitzondering hierop vormt de gemeente Rotterdam. De gemeente Rotterdam heeft tevens een groot gedeelte van hun milieubeleid en een stuk advisering op het gebied van ruimtelijke ontwikkeling bij de DCMR ondergebracht. Het feit dat de participanten niet verplicht zijn advies aan te vragen bij de DCMR vraagt om een andere houding en rol van de DCMR. De DCMR heeft qua advisering een meer onafhankelijke rol en concurreert op sommige vlakken met commerciële adviesbureaus. 

12.2 Deelvraag 2

Op welke wijze gaat de DCMR om met de complexiteit van het regionaal systeem en de omgeving?

Het Rijnmondgebied wordt in dit onderzoek gezien als een complex regionaal systeem, waarin de DCMR een subsysteem vormt. De DCMR hanteert in het Rijnmondgebied een ordezoekend handelingspatroon. Kenmerkend voor een ordezoekend handelingspatroon is dat er geprobeerd wordt complexiteit te reduceren. De DCMR tracht de complexiteit in het Rijnmondgebied onder andere te reduceren door het hanteren van (formele) structuren en het scheiding van taken en verantwoordelijkheden. Een duidelijk voorbeeld hiervan is de organisatiestructuur van de DCMR, die sterk hiërarchisch is opgedeeld. De organisatie heeft vier hoofdclusters, die op hun beurt weer zijn opgedeeld in afzonderlijke afdelingen. Elke afdeling heeft zijn eigen taken en verantwoordelijkheden toegewezen gekregen. Samenwerking tussen de verschillende afdelingen komt niet of nauwelijks voor.

Een andere manier waarin het ordezoekend handelen tot uitdrukking komt is het jaarlijkse werkplan. De DCMR stelt in het begin van het jaar met elke participant een werkplan op, waarin hun taken met bijbehorende budget en uren voordat jaar zijn vastgelegd. Gedurende het jaar wordt er conform dit werkplan gehandeld en wordt er weinig tussendoor gecommuniceerd met de participant over de voortgang. Verder is het ordezoekend handelen zichtbaar in manier waarop er door de DCMR naar problemen. Er wordt bij het oplossen van problemen meestal niet gekeken naar wat voor de klant(en) de meest wenselijke oplossing is, maar wat technisch inhoudelijk de beste oplossing is. 


Een voorbeeld waarop de DCMR wel complexerkennend handelt, is dat zij steeds meer probeert samen te werken en verbindingen te leggen. De DCMR tracht ook in het complexe regionale systeem goed te netwerken. Dit komt doordat steeds meer vraagstukken multidisciplinair zijn en expertise vragen, die de DCMR niet in huis heeft. Zij gaan steeds meer samenwerken met en allianties aan met verschillende actoren om zo meer inzicht, informatie en kennis te krijgen. 
12.3 Deelvraag 3
Hoe heeft de DCMR op dit moment hun serviceverlening naar hun participanten ingericht?

De serviceverlening die de DCMR toepast valt te classificeren als een mechanisch klantgerichte benadering. Op alle vijf de indicatoren, aanpassingsvermogen, afstemming, betrokkenheid, regeldichtheid en hiërarchie scoort de DCMR op mechanische klantgerichtheid. De serviceverlening naar klanten toe is dan ook voornamelijk aanbodgericht. De participanten hebben aangegeven dat zij hier niet altijd even tevreden over zijn en meer in het proces betrokken willen worden. 

Het contact met de klant loopt officieel via de accountmanagers. Deze managers zij  ingesteld om adequaat invulling te geven aan de contacten en om goed op de hoogte te zijn van de eisen en wensen van de participanten. Officieus zoeken de medewerkers vaak zelf contact met de klant indien zij dit nodig achten. Zij slaan hierbij vaak de accountmanagers over en negeren hiermee dus de regels en protocollen. De relatie met de participanten is voornamelijk hiërarchisch vormgegeven. Zij zien en benaderen de participanten als opdrachtgever en niet als partner. Er vindt dan ook betrekkelijk weinig afstemming plaats over de gekozen aanpak van de opdrachten en de oplossingen die zij aandragen. De DCMR heeft onlangs het accountmanagement geëvalueerd. Om het accountmanagement te verbeteren wordt er gedacht aan het werken met een soort driemanschap. Dit driemanschap (een coördinator MKB, een generalist en een bureauhoofd) zou voortdurend moeten nagaan hoe het er bij de gemeenten voor staat en welke kansen er liggen voor de DCMR.

12.4 Deelvraag 4
Op welke manier hebben andere organisaties en diensten hun serviceverlening naar hun participanten vormgegeven en welke lering kan de DCMR met betrekking tot klantgericht werken hieruit trekken?
Er zijn in dit onderzoek naast de DCMR nog een drietal andere Milieudiensten en een tweetal adviesbureaus onderzocht. Deze bureaus hebben allemaal hun eigen wijze van serviceverlening en worden hieronder afzonderlijk besproken. 
Milieudienst IJmond

De serviceverlening die de Milieudienst IJmond toepast valt is een mix van mechanische en bezielde klantgerichtheid. Op de indicatoren, aanpassingsvermogen, betrokkenheid en regeldichtheid scoort de dienst mechanisch. Op de indicatoren afstemming en hiërarchie hanteert de dienst een meer bezielde klantgerichte benadering. De milieudienst IJmond heeft één accountmanager per deelnemende gemeente. Daarnaast verzorgt ook elke accountmanager het contact met twee contractgemeenten. De accountmanagers zijn vaak projectleiders, die twee of drie keer per week bij de gemeente aanwezig zijn en een schakel vormen tussen de milieudienst IJmond en de gemeente. De milieudienst IJmond probeert er op deze manier voor te zorgen dat zij bekend zijn bij de gemeenten. De DCMR zou hieruit kunnen leren dat zij zich meer dienen te focussen op de proceskant en te zorgen voor meer afstemming en contact met de gemeenten. Het is van belang voor de accountmanager om ook visueel aanwezig te zijn bij de klanten. Het verdient aanbeveling om niet alleen op afstand, zoals telefonisch en over de e-mail contact te houden, maar ook persoonlijke contacten aan te gaan met de gemeenten. 
Milieudienst West-Hollland

De Milieudienst West-Holland hanteert ook op drie onderdelen een mechanische benadering van klantgerichtheid. Deze zijn aanpassingsvermogen, regeldichtheid en hiërarchie. Op de andere twee kenmerken afstemming en betrokkenheid past de dienst bezielde klantgerichtheid toe. Bij de milieudienst West-Holland vormen de accountmanagers het eerste aanspreekpunt voor de gemeenten zowel ambtelijk als bestuurlijk. Elke accountmanager is binnen de milieudienst West-Holland geplaatst onder de staf en werkzaam binnen een milieuteam. Binnen een milieuteam zijn de medewerkers op de hoogte van elkaars werkzaamheden en kunnen zij zodoende eventuele vragen van de gemeenten beantwoorden. Een gemeente heeft op deze manier meerdere aanspreekpunten en is niet afhankelijk van één persoon. De lering die de DCMR kan trekken uit de werkwijze van milieudienst West-Holland is meer werken in teamverband, zodat er intern en ook extern meer afstemming en contact ontstaat. De accountmanager moet goed op de hoogte zijn van wat er speelt en leeft binnen de organisatie. Dit geldt tevens voor de medewerkers. 
Milieudienst Zuid-Holland-Zuid

De milieudienst Zuid-Holland-Zuid hanteert op exact dezelfde onderdelen bezielde en mechanische klantgerichtheid toe als de milieudienst West-Holland. De serviceverlening bij de Milieudienst Zuid-Holland-Zuid verloopt via twee aanspreekpunten. Één aanspreekpunt bij de afdeling Vergunningverlening & Handhaving en één aanspreekpunt bij de afdeling Milieu & Ruimte. Elke afdeling heeft circa vier relatiebeheerders. Het contact met en de bezoeken naar de gemeenten worden verzorgd door steeds één relatiebeheerder van elke afdeling. Daarnaast werkt de milieudienst Zuid-Holland-Zuid met een frontoffice om zo te zorgen voor integrale adviezen. De DCMR zou van de milieudienst Zuid-Holland-Zuid kunnen leren om meer integraal te werken door bijvoorbeeld een frontoffice in te stellen. Een frontoffice zou eventueel helpen om de sectoraliteit tussen de bureaus te doorbreken.
Twynstra Gudde

Twynstra Gudde is het enige bureau in het onderzoek dat bezielde klantgerichtheid toepast op alle indicatoren. Dit komt doordat Twynstra Gudde als organisatie heel erg gericht is op de proceskant. Zij proberen partijen met elkaar te verbinden en belangen met elkaar te verenigen. Dit tracht Twynstra Gudde te doen door veel en nauw contact te hebben met de klanten. Problemen, knelpunten of andere zaken worden eerst met de klant besproken, voordat een opdracht wordt uitgevoerd. Er wordt in deze gesprekken goed geluisterd naar wat de klant wil. Twynstra Gudde werkt zodoende weinig aan de hand van structuren, maar veelal aan de hand van overleggen. De lering die de DCMR hieruit kan trekken is dat het soms goed is om te werken met wat minder structuren en meer ruimte te creëren voor flexibel gedrag. Daarnaast kan de DCMR ook van Twynstra Gudde leren om goed te luisteren naar de klant om zodoende de klantvraag scherp te krijgen. 
DHV

De serviceverlening die DHV toepast valt te classificeren als een mechanisch klantgerichte benadering. Op alle vijf de indicatoren, aanpassingsvermogen, afstemming, betrokkenheid, regeldichtheid en hiërarchie scoort DHV op mechanische klantgerichtheid. De serviceverlening naar klanten toe is dan ook voornamelijk aanbodgericht. DHV is een organisatie, die vooral gericht is op de inhoud. De serviceverlening van DHV verloop via een workflow-procedure. De klantvraag komt binnen via een systeem en er is over het algemeen pas contact met de klant als de vraag niet duidelijk is. Gezien het feit dat DHV net als de DCMR een sterk aanbodgerichte organisatie is, met een mechanische benadering van klantgerichtheid, vallen er geen lessen te trekken uit de werkwijze van DHV. 
12.5 Deelvraag 5
Hoe kan de DCMR in het complexe regionale systeem optimaal bijdragen aan de behoeften en wensen van de participanten?

Er zijn in dit onderzoek drie aspecten naar voren gekomen, waarop de DCMR verbeteringen kan aanbrengen om beter bij de behoeften en wensen van de DCMR kan bijdragen. Ten eerste zou de DCMR een verbindende rol moeten spelen tussen de participanten. Uit het onderzoek komt naar voren dat er redelijk wat overeenkomsten bestaan tussen de duurzaamheidambities van de gemeenten. Gelijksoortige vraagstukken zouden beter en efficiënter kunnen worden opgelost als hier gezamenlijk en in samenhang met de complexiteit naar gekeken wordt. De DCMR zou dan ook moeten proberen om de gemeentelijke participanten bij elkaar aan tafel te krijgen, zodat er verbindingen kunnen worden gelegd tussen de duurzaamheidambities en de 3 p’s. De 3 p’s en veel (duurzaamheids)problemen zijn grensoverschrijdend en daarvoor moeten de gemeenten en de DCMR gaan samenwerken en plannen op elkaar afstemmen. Ten tweede dient het contact met de participanten geïntensiveerd te worden. Door vaker contact te zoeken met de participanten, voelen zij zich meer betrokken bij de uitwerking van hun opdrachten, waardoor er draagvlak ontstaat. Tevens kunnen participanten tussendoor bijsturen als zij zien dat de DCMR met uitwerkingen komt die niet (helemaal) aansluiten bij hun wensen en behoeften. Hierdoor zien zij zich niet aan het eind geconfronteerd met een resultaat waar zij niet naar op zoek zijn. Ten slotte zou de DCMR de interne organisatiestructuur kunnen aanpassen, zodat er beter samengewerkt wordt tussen de verschillende afdelingen. Op deze manier weten afdelingen beter van elkaar waar zij mee bezig zijn, zodat zij hun werkzaamheden op elkaar kunnen afstemmen, efficiënter en effectiever kunnen werken en wellicht kosten kunnen besparen. Wat uiteindelijk weer bijdraagt aan een beter advies richting de participanten.
12.6 Centrale onderzoeksvraag

Hiermee zijn we toegekomen aan het beantwoorden van de centrale onderzoeksvraag van dit onderzoek. Deze luide als volgt:

Hoe opereert de DCMR in het complexe regionale systeem en op welke wijze kan de milieudienst binnen dit systeem hun klantgerichtheid naar de gemeentelijke participanten verbeteren?
Uit dit onderzoek blijkt dat de DCMR in het complexe regionale systeem een toonaangevende instantie is als het gaat om het adviseren op milieuvraagstukken. Op sommige milieuaspecten, is de DCMR de enige organisatie die de bevoegdheid heeft om bijvoorbeeld vergunningen uit te geven en bedrijven te controleren en te toetsen. Door al deze geconcentreerde kennis en informatie zijn de participanten voor een belangrijk deel afhankelijk van de DCMR. De DCMR opereert in het complex regionaal systeem ordezoekend, maar erkent de complexiteit en grensoverschrijdende problemen en tracht dan ook steeds meer allianties en samenwerkingsverbanden aan te gaan. 
De participanten zijn op het moment redelijk positief over de samenwerking met de DCMR, maar zij vinden wel dat de DCMR zich vooral moet focussen op hun traditionele milieutaken en dat de dienst zich niet teveel dient te gaan richten op taken op bijvoorbeeld het gebied van ruimtelijke ontwikkeling. Het positieve beeld komt onder andere doordat de DCMR de laatste jaren bezig is met een verbeterslag. De DCMR is sinds 1 april 2010 gereorganiseerd en heeft veel veranderingen doorgevoerd in de bedrijfsvoeringkant. Uit het onderzoek zijn echter nog steeds een aantal aandacht- en verbeterpunten naar voren gekomen. 

Ten eerste zal de DCMR meer bezielde klantgerichtheid dienen toe te passen. Op dit moment werkt de DCMR nog vooral aanbodgestuurd en op dezelfde manier als vroeger. Om de advisering te verbeteren en meer maatwerk te leveren, moet de DCMR zich meer verdiepen in de diverse gemeenten en hun specifieke problematiek. Het is van belang dat de DCMR eerst de klantvraag duidelijk krijgt en de achtergrond begrijpt. Ten tweede dient de DCMR te handelen naar de klantvraag. Indien zij bijvoorbeeld vinden dat deze vraag de problematiek onvoldoende afdekt, dienen zij in overleg met de klant te komen tot aanvullende werkzaamheden en deze niet op eigen initiatief te ondernemen. Door de vraag zelf te interpreteren wordt de klant geconfronteerd met oplopende kosten en vertragingen in de planning, terwijl zij daar niet om gevraagd hebben. Daarnaast is het van belang om flexibel te zijn en niet alles vast te leggen. Doordat het Rijnmondgebied complex en onvoorspelbaar is, dient er een bepaalde mate van handelingsvrijheid te zijn om in te spelen op veranderingen. Verder zal de communicatie tussen de verschillende afdelingen binnen de DCMR en met de participanten verbeterd moeten worden. Nu komt het nog te vaak voor dat er te weinig wordt afgestemd met de participanten. De participanten willen meer betrokken worden bij het proces. Ook de verschillende afdelingen zijn onvoldoende van elkaars werkzaamheden op de hoogte. Indien zij de particpanten beter willen bedienen, is het van belang dat de afdelingen elkaar helpen en de adviezen op elkaar afstemmen. Dit kan bijvoorbeeld door een team uit diverse disciplines samen te stellen.
13 Aanbevelingen

Vanuit de conclusie kunnen er een aantal aanbevelingen worden geformuleerd. Deze aanbevelingen zijn specifiek gericht op de DCMR om tot verbetering van maatwerkadvisering te komen.

Een verbindende rol spelen
De DCMR is de uitgelezen partij om de particpanten met elkaar te verbinden. Als de DCMR ziet dat er overeenkomsten of tegenstrijdigheden zijn tussen de problemen, vraagstukken en ambities van de participanten, kunnen zij deze bij elkaar zetten om zo tot een gezamenlijke oplossing te komen. Hierdoor zou de DCMR ook meer complexerkennend gaan handelen. De DCMR erkent de complexiteit en tracht hier steeds meer naar te handelen. Echter worden de participanten tot nu toe door de DCMR nog vooral één-op-één behandelt. Aangezien de DCMR inzicht en deskundige informatie heeft over het hele Rijnmondgebied en de gemeenten zou het logisch zijn dat zij betrokken participanten bij elkaar om de tafel brengen. Er bestaan nu ook verschillende overleggen met de participanten, maar de DCMR speelt hierbij geen proactieve rol. Het zou nuttig zijn als de DCMR met zijn kennis en kwaliteiten een meer oplossingsgerichte houding zou aannemen om zo tot duurzame oplossingen van gebieden, opgaven en problemen te komen. Grensoverschrijdende problemen en diverse duurzaamheidambities zouden door meer afstemming, samenwerking en sturing gezamenlijk kunnen worden aangepakt. 
De interne organisatiestructuur aanpassen
De organisatie van de DCMR zou meer kenmerken van bezielde klantgerichtheid moeten toepassen. Een van de onderdelen waarop dit zou kunnen plaatsvinden, is de hiërarchische structuur. Nu is het nog zo dat de afdelingen redelijk los van elkaar werken, waardoor intern weinig werkzaamheden op elkaar worden afgestemd. Dit zou bijvoorbeeld aangepast kunnen worden door meer in teamverband te gaan werken. De afdelingen en bureaus binnen de DCMR werken nu nog te veel op zich zelf. Er wordt weinig gecommuniceerd tussen de afdelingen, waardoor medewerkers weinig weten van elkaars werk. Om dit te verbeteren zou er bij projecten op het gebied van advisering meer in teamverband moeten worden gewerkt. Er zou bijvoorbeeld per opdracht een team samengesteld kunnen worden met daarin de verschillende benodigde disciplines. Dit team staat onder leiding van een projectleider die verantwoordelijk is voor de voortgang en kostenbewaking. Door te werken in teamverband wordt ervoor gezorgd dat er meer afstemming plaatsvindt en informatie uitgewisseld wordt. Op deze manier gaan medewerkers meer samenwerken en informatie met elkaar uitwisselen. Hierdoor kan de DCMR ook meer integraal gaan werken, wat wederom kan helpen om meer kansen te benutten op het gebied van duurzame ontwikkeling. Om binnen de organisatie op een goede manier integraal te werken, zal de DCMR ook een soort van ‘frontoffice’ moeten instellen. Deze frontoffice dient alles intern te regelen. Zo zullen zij bijvoorbeeld opdrachten coördineren, adviezen op elkaar afstemmen en ervoor zorgen dat alle medewerkers van elkaar op de hoogte zijn. Daarnaast moet de frontoffice nauw met de accountmanagers samenwerken, zodat er geen onduidelijkheden bestaan over de klantvraag , de werkwijze en het proces. De accountmanagers onderhouden specifiek de contacten met de participanten. Op welke manier en hoe vaak deze contacten plaatsvinden, is afhankelijk van de wens van de participant. Sommige participanten stellen het op prijs als een medewerker van de DCMR gedetacheerd zou worden, maar andere participanten willen dit juist weer niet. Er zal op dit vlak dan ook specifiek moeten worden gekeken naar wat de behoeften van de participanten zijn.
Het contact met de participanten intensiveren

Voordat de DCMR met een opdracht van een participant begint zouden zij met deze participant om de tafel moeten gaan zitten. In dit overleg dient bijvoorbeeld de accountmanager en een aantal inhoudelijke deskundige medewerkers te zitten. De DCMR kan in dit overleg aangeven hoe zij tegen de opdracht aankijken en deze willen gaan uitwerken. Hierdoor wordt de participant in de gelegenheid gesteld om de opdracht eventueel aan te passen of toe te lichten als blijkt dat de DCMR een ander beeld bij de opdracht heeft. De DCMR moet hierbij goed luisteren naar de participant en gericht doorvragen, zodat zij de adviesopdracht scherp krijgen en daar geen misverstanden over kunnen ontstaan. Een aantal participanten hebben aangegeven dat zij graag als klant willen worden behandeld en niet dat de DCMR zijn eigen weg kiest. Vervolgens zou afhankelijk van de planning een terugkerend voortgangsoverleg ingepland kunnen worden. Dit biedt de participanten de gelegenheid om eventueel tussentijds bij te sturen en in te spelen op bijvoorbeeld gebeurtenissen van buitenaf. De DCMR kan deze overleggen ook gebruiken om eventuele problemen of keuzes toe te lichten. De participanten hebben op sommige gebieden niet evenveel kennis en deskundigheid als de DCMR. Het zou dan ook nuttig zijn als de participanten sommige ideeën van de DCMR voor lief nemen. Tot slot zou aan het eind van een opdracht een evaluatiegesprek met de opdrachtgever kunnen plaatsvinden. Hierin kan besproken worden wat goed is gegaan en wat eventueel beter had gekund. Op deze manier worden beide partijen in de gelegenheid gesteld te leren en toekomstige projecten te verbeteren. Het is dan ook aan te bevelen dat de DCMR de participant meer als partner gaat zien om tot gezamenlijke duurzame oplossingen te kunnen komen.
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Bijlagen

Bijlage 1: Definitielijst

Verzelfstandiging = Het afstoten van publieke taken of wel het scheiden van beleid- en uitvoeringstaken.

Complexiteit = bestaat uit drie elementen, namelijk (1) een systeem (2) samenhang en (3) het geheel is niet hetzelfde als de som der delen.

Systeem = een geheel aan actoren die met elkaar in verband staan.

Actor = een individu, (in)formele groep of organisatie/dienst.

Non-lineaire dynamiek = veranderingen en bewegingen in het systeem die ontstaan door een wisselwerking en verbindingen tussen elementen, actoren en (sub)systemen.

Zelforganisatie = nieuwe structuren die worden gedreven door lokale interactie gericht op gezamenlijke ontwikkeling of innovatie

Coevolutie = beïnvloeden van (sub)systemen door het handelen van actoren.

Complexiteitserkennend handelen = Actoren hebben bij dit handelingspatroon het besef dat complexiteit bestaat en dat er zodoende verbindingen tussen processen en actoren moeten worden gemaakt, processen moeten worden gefaciliteerd, ruimte moet worden gegeven tot wederzijdse afstemming en verantwoordelijk gedrag en dat kennis en vaardigheden moeten worden gedeeld.

Ordezoekend handelen = Actoren proberen orde te zoeken en complexiteit te reduceren door knopen door te haken, door scheiding in taken aan te brengen, door taken en verantwoordelijkheden toe te delen en door eigen doelen en oplossingen te benoemen.

Verbindend handelen = Combinatie van complexiteitserkennend en ordezoekend handelen. Actoren leggen aan de ene kant verbindingen, maar proberen aan de andere kant ook resultaten te boeken.

Verbindend vermogen = Het tot stand brengen van koppelingen en het leggen van efficiënte en langdurige contacten, interacties en verbindingen.

Hybride organisatie = Een organisatie die is ontstaan als een zuivere taakorganisatie, maar naast uitvoering van een publieke taak ook marktactiviteiten is gaan verwezenlijken
Vraaggestuurd (klantgericht) werken = Een organisatie werkt op basis van de behoeften, wensen en verwachtingen van de individuele klant. Er wordt maatwerk geleverd. Het betreft de mate waarin een organisatie aan de wensen en verwachtingen van de klanten voldoet.
Aanbodgestuurd werken = Een organisatie werkt aan de hand van interne procedures, zienswijzen en belangen en houdt hierbij weinig rekening met de vraag van de klant.

Klantvriendelijkheid = Klanten worden beleefd en vriendelijk geholpen, maar leidend zijn de producten en processen van de organisatie.

Klantgerichtheid = Een organisatie heeft voeling met de klant en past haar interne processen aan op de verwachtingen van de gemiddelde klant.

Klantgedreven = Een klantgedreven organisatie weet meer van de klant en heeft de organisatie ingericht om aan verschillende behoeftesegmenten verschillende waardeproposities te bieden.

Klantgestuurd = Centraal bij klantgestuurd staan de behoeften en wensen van de klant. Een klantgestuurde organisatie denkt vanuit de individuele klant. 

Mechanische klantgerichtheid = Klantgericht (vraaggestuurd) werken vindt plaats aan de hand van instrumenten, regels en procedures.

Bezielde klantgerichtheid = Klantgericht (vraaggestuurd) werken wordt gerealiseerd door middel van de cultuur binnen een organisatie en de inzet van leidinggevenden en medewerkers. De organisatie wil voldoen aan de behoeften en wensen van de klant.

Principaal-agent relatie = De verhouding die bestaat tussen de principaal (opdrachtgever) en de agent (opdrachtnemer).

Bijlage 2: Lijst van geïnterviewde personen

	Datum
	Organisatie
	Functie
	Naam


	27 mei 2010
	DCMR
	Afdelingshoofd Expertisecentrum
	Dhr. M. Bakker

	03 juni 2010
	DCMR
	Bureauhoofd Lucht, afdeling Expertisecentrum
	Dhr. M. Koeleman

	07 juni 2010 
	DCMR
	Bureauhoofd Staf en Beleid, afdeling Gemeenten en MKB
	Dhr. J. Cats

	07 juni 2010
	DCMR
	Bureauhoofd Klimaat en Verkenningen, afdeling Expertisecentrum
	Dhr. T. Schmidt

	08 juni 2010
	DCMR
	Afdelingshoofd Gemeenten en MKB
	Dhr. A. Deelen

	08 juni 2010
	DCMR
	Projectmanager
	Mevr. D. Wijngaard

	08 juni 2010
	DCMR
	Bureauhoofd Bodemontwikkeling
	Dhr. K. Groot

	21 juni 2010
	DCMR
	Directeur
	Dhr. J. van den Heuvel

	22 juni 2010
	DCMR
	Bureauhoofd Geluid, afdeling Expertisecentrum
	Mevr. M. Weber

	28 juli 2010
	Milieudienst IJmond
	Teamleider Projecten & Ondersteuning
	Dhr. R. Jansen

	06 augustus 2010
	Twynstra Gudde
	Adviseur team Mutual Gains
	Dhr. P. Dortman

	09 augustus 2010
	Gemeente Barendrecht
	Beleidsmedewerker Milieu, afdeling Beleid
	Dhr. A. Raaijmaker

	10 augustus
	DHV
	Strategisch adviseurs/principal consultant
	Dhr. P. de Vos

	16 augustus 2010
	Gemeente Schiedam
	Teamleider Handhaving, afdeling Vergunningverlening & Handhaving
	Mevr. C. Sirre

	17 augustus 2010
	Milieudienst Zuid-Holland-Zuid
	Programmamanager Vervoer & Milieu, afdeling Milieu & Ruimte + Relatiemanager gem. Dordrecht
	Mevr. A. van Driest

	18 augustus 2010
	Milieudienst West-Holland
	Coördinator accountmanager
	Dhr. P. Henzen

	19 augustus 2010
	Coördinatiepunt Milieu Rotterdam
	Beleidsadviseurs CRM + opdrachtgevers DCMR
	Mevr. W. van Wickeren

Mevr. I. Schalkwijk



	16 augustus 2010
	Gemeente Hellevoetsluis
	Beleidsmedewerker Milieu & Omgevingsvergunningen
	Dhr. A. van Hoorn


Bijlage 3: Algemene interviewlijst

· Welke functie heeft u binnen …?

· Welke taken en verantwoordelijkheden vallen er onder deze functie?

· Heeft u bij u functie veel contacten met de participanten/klanten?

· Vindt u dat u bij u functie meer contact zou moeten hebben met de participanten?

· Hoe vindt u dat de samenwerking tussen de DCMR en de participanten verloopt?

· In hoeverre denkt u dat het contact met de DCMR kan worden verbeterd?

· Welke algemene indruk bestaat er van de DCMR?

· Bent u over het algemeen tevreden met de DCMR?

· Wat vindt … van de werkwijze van de DCMR en de manier van serviceverlening?

· Wat is u mening over de accountmanagementfunctie van de DCMR?

· Op welke manier zou volgens u de accountmanagementfunctie bij de DCMR kunnen worden verbeterd?

· Wat zijn volgens u de wensen en behoeften van de participanten?

· Op welke wijze heeft deze organisatie hun serviceverlening naar hun participanten/klanten vormgegeven?

· Welke voor- en nadelen ervaart u van deze inrichting?

· Werkt de organisatie volgens u vooral aanbodgestuurd of vraaggestuurd?

· In hoeverre zou deze volgens u nog verder kunnen worden verbeterd?

· Op welke manier zou de DCMR beter kunnen inspelen op de wensen en behoeften van …?

· Bestaan er bepaalde gevoeligheden tussen de DCMR en de participanten en indien ja, welke?

· Hoe wordt er door … omgegaan met de complexiteit en de dynamiek van het gebied?

· Worden er soms ook andere adviesbureaus ingeschakeld voor advies in plaats van de DCMR? Zo ja, zijn hier bepaalde redenen voor?

· Welke strategisch/bestuurlijke aspecten zijn succesfactoren om te komen tot integrale duurzame ontwikkeling en welke rol kan de DCMR hierbij vervullen?
Bijlage 4: Organogrammen

a) DCMR Milieudienst Rijnmond

b) Milieudienst IJmond
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c) Milieudienst West-Holland

[image: image6.emf]
d) Milieudienst Zuid-Holland-Zuid


Bijlage 5: Duurzaamheidambities en thema’s
	Duurzaamheidambities
	Bereikbaarheid
	Leefbaarheid
	Economie
	Klimaat
	Ruimte

	Albrandswaard
	
	
	
	
	

	 Iedere burger telt en voelt zich gerespecteerd
	
	
	
	
	

	 Versterken identiteit en groen dorpse karakter
	
	
	
	
	

	 In stand houden hoogwaardig leefklimaat
	
	
	
	
	

	Barendrecht
	
	
	
	
	

	 Aantrekkelijk duurzaam woon-, werk- en leefklimaat (groeien in duurzaamheid en kwaliteit)
	
	
	
	
	

	 Niet elk plekje binnen Barendrecht volbouwen
	
	
	
	
	

	 Behouden + versterken positieve en duurzaam ondernemingsklimaat (sterke economie)
	
	
	
	
	

	Bernisse
	
	
	
	
	

	 Behouden + versterken karakter
	
	
	
	
	

	 Op peil houden leefbaarheid
	
	
	
	
	

	 Verbeteren bereikbaarheid
	
	
	
	
	

	 Stimuleren ontwikkelingen en economische activiteiten, die passen bij het karakter
	
	
	
	
	

	Capelle aan den IJssel
	
	
	
	
	

	 Behouden Capelse karakter
	
	
	
	
	

	 Mobiliseren van ondernemerschap
	
	
	
	
	

	 Versterken Capelle als groene gemeente
	
	
	
	
	

	 Verbeteren kwaliteit nieuwbouw en omgeving
	
	
	
	
	

	Hellevoetsluis
	
	
	
	
	

	 Stimuleren en vergroten werkgelegenheid + leef- en vestigingsklimaat
	
	
	
	
	

	 Zoveel mogelijk behouden huidige landschappelijke groene karakter
	
	
	
	
	


	 Verbeteren verbindingen van en naar de gemeente
	
	
	
	
	

	Krimpen aan den IJssel
	
	
	
	
	

	 Versterken positie in de regio
	
	
	
	
	

	 Behouden en vergroten werkgelegenheid
	
	
	
	
	

	 Vergroten bereikbaarheid + verbeteren infrastructuur
	
	
	
	
	

	Lansingerland
	
	
	
	
	

	 Stimuleren burgerparticipatie
	
	
	
	
	

	 Stimuleren openbaar vervoer
	
	
	
	
	

	 Streven naar dat de in 2025 CO2-neutraal is
	
	
	
	
	

	Maassluis
	
	
	
	
	

	 Maassluis moet een sociale stad blijven
	
	
	
	
	

	 Maassluis moet een duurzame stad zijn
	
	
	
	
	

	 Maassluis moet een aantrekkelijke stad zijn
	
	
	
	
	

	 Maassluis moet goed bereikbaar zijn
	
	
	
	
	

	Ridderkerk
	
	
	
	
	

	 Verbeteren verbindingen
	
	
	
	
	

	 Koesteren dorpse karakter
	
	
	
	
	

	 Stimuleren goed en flexibel openbaar vervoer
	
	
	
	
	

	 Verminderen milieuoverlast
	
	
	
	
	


	Duurzaamheidambities
	Bereikbaarheid
	Leefbaarheid
	Economie
	Klimaat
	Ruimte

	Schiedam
	
	
	
	
	

	 Verbeteren kwaliteit openbare ruimte
	
	
	
	
	

	 Waarborgen huidige kwaliteitsniveau stad
	
	
	
	
	

	 Verbeteren bereikbaarheid
	
	
	
	
	

	 Versterken sociaal-economische structuur
	
	
	
	
	

	 Stimuleren werkgelegenheid en goed aantrekkelijk vestigingsklimaat
	
	
	
	
	

	 Bevorderen leefbaarheid
	
	
	
	
	

	Spijkenisse
	
	
	
	
	

	 Versterken kwaliteiten stad
	
	
	
	
	

	 Goede bereikbaarheid en bevorderen openbaar vervoer
	
	
	
	
	

	 Stimuleren leefbaarheid (door gebiedsgerichte aanpak)
	
	
	
	
	

	 Versterken verblijfsklimaat bedrijven
	
	
	
	
	

	 Stimuleren duurzame samenleving
	
	
	
	
	

	Vlaardingen
	
	
	
	
	

	 Handhaving groene karakter
	
	
	
	
	

	 Zorgen voor aantrekkelijke woon- en leefgebieden
	
	
	
	
	

	 Stimuleren werk-, ondernemers- en cultureel klimaat
	
	
	
	
	

	 Zorgen voor goede infrastructuur
	
	
	
	
	

	Rotterdam
	
	
	
	
	

	 Versterken economie door stad, haven en duurzaamheid met elkaar te verbinden
	
	
	
	
	

	 Zorgen voor een aantrekkelijk vestigingsklimaat
	
	
	
	
	

	 Verbeteren ruimtelijke voorwaarden om te ondernemen en versterken sociaal-economische positie
	
	
	
	
	

	 Goede en duurzame bereikbaarheid
	
	
	
	
	


Erkennende aanpak








Snelheid maken door te verbinden





Ketens, stromen en processen faciliteren





Partijen ruimte geven tot verantwoordelijk gedrag





Gedrag in overeenstemming brengen met context





Kennis laten stromen en kwaliteiten combineren





Reducerende aanpak








Snel besluit nemen dat anderen uitvoeren





Taken verdelen en scheiding aanbrengen





Verantwoording scheiden en toewijzen





Ambities vastleggen en daaraan vasthouden





Eigen doelen benoemen en oplossingen kiezen





Snelheid





Slim organiseren





Verantwoording





Consistent gedrag





Visie








Individuele klant





Klantgestuurd





Klantgedreven








Klanten-segment








Gemiddel-de klant





Klantvriendelijk





Klantgericht








Afnemer
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