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Management summary

Op 12 oktober’17 is in het directieoverleg overeenstemming bereikt dat besturing van combi’s een groot probleem is: het is overal anders
georganiseerd, het kost veel energie, tijd en frustratie en het werkt niet effectief. Tevens is de besturing van combi’s iets dat niet ieder voor zich uit
zou moeten vinden. Aan het DB van Mijnaansluiting.nl is gevraagd om een uniform governance model te ontwikkelen dat op 23 janauri’18
goedgekeurd, verder uitgewerkt en geimplementeerd kan worden. Dit document beschrijft de opdracht, context, inhoud, validatie en wijze van
implementeren van het uniforme governance model. De volgende punten zijn essentieel:

1. De besturing van de combi’s gaat over het organiseren van rollen, overleg, verantwoordelijkheden en mandaat zodat op het juiste moment,
door de juiste personen de juiste beslissingen genomen kunnen worden om de uitvoering goed te laten verlopen. Het ontwikkelteam heeft een
governance model ontwikkeld waarmee de grootste ondervonden problemen en de 5 essentiéle uitgangspunten (zie pagina 8 en 9) voor
governance opgelost worden. Dit model geeft een heel duidelijke richting waarin gezamenlijk opgetrokken moet worden. Er is nog een aantal
onderdelen die gedurende het traject verder gedetailleerd moeten worden.

2. Het klantbelang (de gezamenlijke prestatie van de combi) moet onafhankelijk georganiseerd worden. Alleen zo kan een dynamiek ontstaan
waarin alle partijen gelijkwaardig en direct aan hun verantwoordelijkheden gehouden kunnen worden. Zo worden klanten conform afspraak en
met tevredenheid beleverd;

3. Dit model impliceert ook dat de netbeheerders iets moeten loslaten t.a.v. de organisatie en mandatering van de gezamenlijke prestatie.
Netbeheerders en aannemers zijn verantwoordelijk voor hun individuele aandeel in de collectieve prestatie, de integrale (klant-
Jverantwoordelijkheid ligt bij iemand anders. In deze matrix wordt samen gewerkt aan opleveren van klantprojecten, het gaat enorm helpen als
ieder in de keten vanuit een multidisciplinair perspectief gaat denken en werken;

De belangrijkste verschillen/overeenkomsten t.o.v. de huidige combi’s zijn dat:

* Een aantal nieuwe rollen (gebiedsmanager en combi manager) onafhankelijk van de bedrijven in een gebied opgezet worden en dat ze zwaarder
zijn t.o.v. huidige deels vergelijkbare rollen;

* De managers in de lijn van de bedrijven in een gebied expliciet georganiseerd zijn om verantwoordelijkheid te nemen voor hun prestaties in het
gebied;

* Derollen ”er niet bij komen”, maar in plaats van huidige rollen. Er is de stellige overtuiging dat dit model een enorme efficiency kan realiseren. In
de implementatie is er extra inspanning nodig, maar daarna is er minder FTE nodig om de combi’s te besturen;

* De wijze waarop de stuurgroepen over het algemeen georganiseerd zijn, krijgt een andere invulling. De combi manager “rapporteert” niet aan
de stuurgroep. Omdat het een matrix is, wordt er wederzijds verantwoording afgelegd over individuele en collectieve prestaties.

Het governance model leent zich er voor om flexibel geimplementeerd te worden qua volgorde. Er kan goed rekening gehouden worden met
omstandigheden in de combi’s.
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Opdrachtbeschrijving & scope van dit document

Relevante achtergrond

In het rapport "visie op samen werken en samen sturen” (DB + Kirkman Company, juni 2017) is vastgesteld dat er een grote groep
producten (proces, systeem of wijze van organiseren) is die zich zeer goed leent om één keer, uniform en landelijk te ontwikkelen en te
implementeren. Voor deze producten geldt dat niet elke combi of bedrijf het wiel opnieuw zou moeten uitvinden.

De wijze waarop de besturing van de combi’s georganiseerd is er daar één van. In de huidige situatie is de besturing voor elk van de
combi’s anders georganiseerd en werkt het in het merendeel van de combi’s niet goed. Zowel regionale als landelijke bedrijven hebben
hier last van, het kost ontzettend veel tijd en energie en aan klanten worden niet naar tevredenheid geleverd.

In het overleg op 12 oktober tussen DB en hun directies is dit herkend en is de opdracht geformuleerd voor Mijnaansluiting.nl om tot
één landelijk model voor combi-besturing te komen en op 23 januari 2018 te presenteren.

Opdrachtbeschrijving
Stel vanuit Mijnaansluiting.nl het product “een uniform besturing mode

I”

vast voor het besturen van combi’s.

Doel van dit document

Met dit document wordt een aantal doelen beoogd:

1. Het beschrijven van de context en uitgangspunten waarop het besturing model gebaseerd is zodat duidelijk is waarom het model
op deze wijze opgesteld is;

2. Uitleggen van het besturingsmodel en bijbehorende rollen, overleggen en verantwoordelijkheden;

3. Creérenvan een gemeenschappelijke zienswijze t.a.v. besturing en het duiden van een aantal veelgebruikte begrippen en
concepten;

4.  Aangeven op welke wijze direct gestart kan worden met de implementatie van uniforme besturing.

Niet in scope van besturing of dit document

Er wordt in dit document expliciet onderscheid gemaakt tussen de uitvoering en het besturen van de uitvoering. Besturing gaat niet
over de wijze waarop de uitvoering van het combi-proces georganiseerd wordt, maar over de organisatie van de besturing. Er worden
dus geen uitspraken gedaan over ketenstrategie, "knip in de keten”, ketenefficiency of bijvoorbeeld het vereenvoudiging van
werkprocessen. De organisatie van de uitvoering is een product dat zich vooralsnog op gebied- en combiniveau laat bepalen omdat per
gebied en combi verschillen zijn in volwassenheid van bedrijven en bedrijven een eigen ketenstrategie hebben.
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Totstandkoming van het product uniforme besturing

Collega’s die gedurende de totstandkoming intensief
betrokken zijn of waarbij essentiéle onderdelen getoetst zijn

Wim Mensink / Michel Wauters
Robbert Raspe / Peter Tolman
Raymon Hollander

DB leden MA.nl

\/

A

AB 20 november 2017
Elsbeth van der Linde
Mia Droog

A

Robbert Ephraim
Raymond Hollander
Koen Verbogt
Harold Lever

DB leden MA.nl

2110pIIBA

A

Ontwikkelteam MA.nl
DB leden MA.nl
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12 oktober

1. Inventarisatie
op besturing

2. Interpretatie
en analyse

3. Uitwerken
besturing model

v

4. Beschrijven
delta, transitie
en “to do”

25 januari

Voorbeelden van activiteiten die uitgevoerd zijn
gedurende de totstandkoming

Er is gesproken met diverse combi-stakeholders
(voorzitters, AB- en DB leden en een aantal
directieleden). Best practices zijn opgehaald en met
elkaar vergeleken.

Problemen en uitgangspunten zijn gestructureerd en
getoetst. Diversen modellen en concepten voor
regievoering zijn vergeleken met de huidige combi-
situatie.

Op basis van de uitgangspunten is het besturing model
ontwikkeld. Er is bewust gekeken naar alternatieven en
gekozen om één voor de hand liggend model uit te
werken. Bij diverse stakeholders is getoetst of dit
uniforme model landelijk kan werken.

Aanvullen van het uniforme besturing model met
informatie over de delta’s en de beste wijze van
implementeren. Tevens is beoordeeld op welke
onderdelen in een latere fase verdieping of
detaillering nodig is
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Begripsbepaling en complexiteit van de context

* Een combi is een geografische afbakening waar binnen meerdere gebieden vallen en waarbinnen verschillende netbeheerders en
aannemers samenwerken;

* Per perceel hebben een combinatie van netbeheerders en een aannemer contracten gesloten;

* Binnen een combi worden ook vernieuwingen geintroduceerd (op eigen initiatief of samen georganiseerd) op processen, systemen,
maar ook vanuit wet-en regelgeving of contracten;

* In Nederland worden 7 combi’s en 47 contractpercelen onderscheiden, dit is het meest relevante niveau waarop de prestaties
bestuurd moeten worden. Immers, op dit niveau realiseren ketenpartners aansluitingen voor klanten (= klantbelang!);

* Per gebied, combi en landelijk bestaan verschillende kenmerken en belangen tussen bedrijven, denk aan: regionale vs. landelijke
spelers, commerciéle vs. niet-commerciéle spelers, maar ook bedrijfsmodel aannemer vs. bedrijfsmodel netbeheerder of zeer
volwassen en zeer onvolwassen bedrijven.__‘f’

5) Noord: Een willekeurig gekozen combi als voorbeeld is
B ander/Dunea/Oasen/ Structin, waarin 6 gebieden onderscheiden worden.

StrUCt’iﬂ, 1) West:

Stedin/Dunea/

Ziggo/CIF/Reggefibe S b In elke gebied werkt een verschillende samenstelling
Baas bv ™\ A van netbeheerders en aannemers samen aan de
6) Niet Structin ) Oost: realisatie van diverse type infra projecten.
Westland: Westland. Infra Stedin/Oasen/
Eyides/CIF 6 W ) = /Z|3 %,()o/s%;geggeﬁber Per gebied wordt één aannemer gecontracteerd en
3) Midden: N ' e per gebied kan ook de verhouding tussen

Stedin/Evides/ 4 s
Ziggo/CIF/Regdefibet/al
Baas bv

netbeheerder en aannemers wisselen. Dit naar
gelang de bedrijfskeuzes t.a.v. knip in de keten en
volwassenheid van een aannemer.

Structin heeft een Stuurgroep, een Voorzitter en een
ggeﬁ::‘i/dévi des/ Operationeel manager. Daarnaast zijn er Combi
 Ziggo/CIF/Reggefiber coordinatoren en wordt er gezamenlijk capaciteit
/ HAK besteed aan vernieuwing en inkoop.
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Doelstelling van combi-uitvoering & combi-besturing

In de opdrachtomschrijving op pagina 3 wordt onderscheid gemaakt tussen de uitvoering en de besturing van de combi-
activiteiten en —prestaties.

Doelstelling van combi-uitvoering

De wijze waarop de uitvoering van combi-uitvoering georganiseerd is, kan per contractgebied sterk verschillen. Voorbeelden

van elementen die hier een rol in spelen zijn:

* De afspraken die gemaakt zijn om aansluitingen, hoofdleidingen, reconstructies en/of saneringen in combi uit te voeren;

* De verschillende keuzes die gemaakt worden in de sourcingstrategie van individuele bedrijven (mate van zelf doen t.o.v.
uitbesteden aan aannemer(s));

* Volwassenheid van netbeheerders en/of aannemers in het contractgebied;

Gegeven de wijze waarop de uitvoering in een contractgebied georganiseerd is de doelstelling van de uitvoering:

@ Zorgdragen dat projecten voor klanten tijdig (conform afgesproken opleverdatum), naar
hoge tevredenheid van de klant, veilig en binnen budget worden opgeleverd.

Doelstelling van combi-besturing
Besturing is een middel om de bovengenoemden combi-doelstellingen te kunnen realiseren. De doelstelling van combi-
besturing is derhalve:

@ Zorgen dat de juiste mensen op het juiste moment de juiste beslissing kunnen nemen;
zodat de uitvoering haar prestaties kan realiseren.

Besturing gaat dus over het inrichten van de juiste rollen/functies, verantwoordelijkheden, taken, mandaat en
overlegstructuur zodat besluiten genomen kunnen worden over de uitvoering.
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Problemen geassocieerd met besturing

Op de AB-vergadering op 20 november is aan alle AB leden gevraagd om de problemen die met besturing geassocieerd worden te
scoren. Een blueprint oplossing voor besturing moet aan deze problemen getoetst worden en ze oplossen. Als er meerdere
oplossingen zijn die de problemen oplossen, kan er gekozen worden.

Meest benoemd In/out scope van
Beschrijving van probleem dat met besturing wordt geassocieerd
door AB-leden besturing

9

De centrale sturing binnen een combi ontbreekt waardoor het bestuur / stuurgroep individueel opereert

De juiste mensen niet op de juiste plek binnen de combi; er is geen mandaat om tactisch en operationeel

2 . ..
intern zaken voor elkaar te krijgen
3 Er ontbreken van de juiste maatregelen om bedrijven of mensen te prikkelen hun afspraken na te komen;
4 Netwerkbedrijven sturen één op één de combi-aannemer en op hun eigen discipline (en eigen combi-
contracten), dit frustreert combi-processen
5 De verantwoordelijkheid voor de gezamenlijke prestatie is niet belegd.
6 Er is onduidelijkheid t.a.v. taken, rollen en verantwoordelijkheden
De relatie in combi’s wordt te veel boven de prestatie gesteld, dit leidt tot consensus en besluitloosheid
3 Operationeel management binnen combi-organisaties is bijna nergens ingeregeld. Waar wel, is de
inrichting ten opzichte van elkaar zeer divers
9 Er is geen gedeeld inzicht in combi prestaties
11 Bedrijfsstrategieen tussen netbeheerders lopen niet gelijk
12 De aannemer is niet/onvoldoende vertegenwoordigd binnen de combi
v =In scope van besturing en het doel is om dit probleem op te lossen met de blueprint
= In scope van besturing en het probleem kan slechts deels met de blueprint opgelost worden
X = Out scope van besturing
Uniforme en landelijke governance
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Principes voor de blueprint besturing

Tijdens de inventarisatie en analyse t.a.v. besturing zijn naast de problemen essentiéle principes geformuleerd.
Het ontwerp van de blueprint wordt gebaseerd op het oplossen van de geassocieerde problemen en de

volgende leidende principes:

Maak een verschil tussen “running” en “changing the business”
Omdat: de competenties en capaciteit voor het realiseren van effectieve productie en het projectmatig vernieuwen
wezenlijk van elkaar verschillen en ervaring leert dat dit apart georganiseerd moet worden

Maak duidelijk waar regie en uitvoering elkaar raken
Omdat: inhoud en het besturen ervan vaak door elkaar lopen. De organisatie van de uitvoering kan per gebied of combi
verschillen, maar de wijze waarop we de besturing organiseren wordt landelijk en uniform gedaan

Beleg de gezamenlijke verantwoordelijkheid eenduidig en onafhankelijk
Omdat: het klantbelang pas gediend wordt als dlle partijen goed presteren en uit de praktijk blijkt dat één partij niet op het
gezamenlijke belang afgerekend kan worden als hij ook een individueel belang heeft

Organiseer het lijnmanagement in de combi expliciet
Omdat: uit de analyses blijkt dat de prestaties binnen een gebied of combi onvoldoende aandacht krijgen op de agenda bij
netbeheerders en aannemers en dat met regelmaat niet de juiste persoon aan tafel zit om hier over te besluiten

Maak onderscheid tussen landelijke, combi, gebied en bedrijfsverantwoordelijkheden
Omdat: er afgesproken is dat onderwerpen zich lenen om individueel, op gebieds-/combiniveau of landelijk te organiseren
en dat deze afspraken nog niet geformaliseerd zijn in de vorm van besturing
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Besturing van combi’s houdt rekening met de individuele en de

gezamenlijke (KLANT) belangen en doelstellingen

Onderstaand figuur geeft de essentie van de combi besturing weer; er zijn individuele organisaties bij betrokken die hun eigen belangen en
doelstellingen hebben en gezamenlijk hebben zij ketendoelstellingen en —belangen.

Toelichting op figuur:

* Binnen een combi zijn 4 netbeheerders (N1-N4) en 3 aannemers (A1-A3) vertegenwoordigd;
Dit geldt voor alle disciplines, dus zowel Gas/Elektra, Water als Media

Binnen de combi zijn er 5 contractpercelen (1-5)

De netbeheerders en aannemers werken in verschillende percelen samen (horizontaal)

Er vindt “running the business” en “changing the business” binnen een gebied of combi plaats

[“”D Netbeheerders "1 Aannemers KLANT

CASE®
X X X X DD Hoe besturen we de

gezamenlijke prestaties?

1
o p. X X X |:| D Dit is wat je gezamenlijk moet
3

waarmaken; naar tevredenheid van

X X X D D de klant, op tijd, en transparant

Voor elk perceel geldt dat de

X X X D D gezamenlijke prestatie relevant is.

“ Als één partner slecht scoort heeft

Gebieden

X X X l:‘ l:‘ ieder daar last van (>95 tijdig).

Hoe besturen we de individuele prestaties?

Dit is wat ieder individueel moet waarmaken.
Elke ketenpartner heeft een individuele verantwoordelijkheid binnen de combi (op al zijn
percelen). Bijvoorbeeld het tijdig aanleveren van de werkmappen van zijn bedrijf (>95% tijdig).
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Introductie: besturing van Running the business & changing the business

We maken in dit document een onderscheid tussen running & changing the business. Dit doen we omdat beide
werelden een andere dynamiek hebben, andere competenties vergen en daarmee ook een andere besturing.
Onderstaand figuur geeft dit onderscheid schematisch weer. In de hierop volgende slides wordt allereerst besturing
van Running the business nader uitgewerkt en erna besturing van Changing the business.

UNIFORME BESTURING

O v
Succesvol K
geimplementeerde

RUNNING THE = prolecten yorden = CHANGING THE

nieuwe ‘business as

BUSINESS usual BUSINESS
Nieuwe
[ ‘business as usual’ ] nitiatieven [ portfolio, project, programma |

Dingen zo efficiént mogelijk doen,
naar tevredenheid van de klant en
kosten- en risicobewust

Andere dingen doen;
dingen anders doen
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Besturing van running the business

BESTURING

RUNNING THE
BUSINESS

[ ‘business as usual’ ]

Dingen zo efficiént mogelijk doen,
kosten- en risicobewust
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Plaatsing rollen in combi besturing voor “running the business”

. . . o B ooo Rollen verantwoordelijk voor de
®  \Verticaal is de interne organisatie van de lijn 2o T N .
a[]e individuele organisatieprestaties

weergegeven. Deze geldt voor zowel netbeheerders

als voor aannemers; 6: Organisatie resultaatverantwoordelijke landelijk
®* Horizontaal is organisatie van het klantbelang [alle kruisjes in hele land]
weergegeven;
* De niveaus die hierin weergeven worden, zijn: gebied, < ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ
combi en landelijk. Binnen deze niveaus worden rollen f
. .. .. “ . o . . .o .
weergeven die noodzakelijk zijn om “running the S 5: Organisatie resultaatverantwoordelijke combi
business” mogelijk te maken; : [alle kruisjes in 1 kolom]
®* Derollen dragen een management B
verantwoordelijkheid voor de individuele en 2 ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ
gezamenlijke prestaties; §
© 4: Organisatie resultaatverantwoordelijke gebied
0 [1 kruisje]
§ ) Organisatie van het klantbelang N1 N2 N3 N4 Al A2 A3
S &
- e X X X X
— ) m
= un oo
% 2 — (4]
- Q c X X X
$< ; :
£ = = c 7 X X X
c 2 = © _— ©
s & o £ 2 o KT,
z B 2= £ e X X X
] © < O ¢ Q
3 - < O ®© O
E i S &S 4 X X X
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Voorbeelden ter verheldering van de rollen in de lijn

In dit voorbeeld heeft is netbeheerder [N3] actief in 3 gebieden Soo Rollen verantwoordelijk voor de
binnen deze combi: ape individuele organisatieprestaties
N\
. . .. .. A
Invulling van rol 4 voor netbeheerder [N3]: 6: Organisatie r¢sulfaatverantwoordelijke landelijk
*  Nebeheerder N3 kent binnen haar organisatie de functie Team alle kkuisjes in hele land]

manager en dit is de eerste lijn verantwoordelijke voor de

prestaties voor een combi-gebied i i i i i i i
° Voor gebied 1 is Team manager A verantwoordelijk;
*  Voor gebied 2 en 4 is Team manager B verantwoordelijk; 5: Organisatie resul§aatverantwoordelijke combi
° Deze netbeheerder heeft op rol 4 dus 2 functies binnen haar

organisatie die verantwoordelijk zijn voor de prestaties binnen

een gebied; 2 ﬁ

Invulling voor rol 5 voor netbeheerder [N3]:
* Binnen N3 bestaat de functie Manager Aansluitingen en
Hoofdleidingen. Deze functie is leidinggevende van de team

managers en verantwoordelijk voor alle combi gebieden 2 2
N1 N2

Invulling rol 6 voor netbeheerder [N3]
* N3 opereertin meerdere combi’s

[alle kr¥isjes in 1 kolom]

& d il

4: Organisat|e resultdatverantwoordelijke gebied
M kruisje]

a2l

bo

Organisatie van de lijn

* Rol 6is de eindverantwoordelijke voor alle o X X X X
combi’s waar het bedrijf in zit. g’o
N.b. ©
* N1 zit maarin 1 gebied, is waarschijnlijk een g X X X
kleinere organisatie en haar rollen zijn minder g
complex; o X X X
® Op dezelfde wijze worden de rollen voor de Q

aannemers ingevuld. X

1: G
X
x
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In de overlegstructuur voor “running the business” zijn 9 overleggen

opgenomen

* Ervinden een 10-tal logische overleggen plaats
tussen verantwoordelijken voor prestaties;

* Als alles goed gaat, verschilt de frequentie van het
overleg per verantwoordelijkheidsniveau sterk;

* De individuele en gezamenlijke prestaties worden
primair in overleg 1 besproken. Escalaties en
grotere beslissingen worden één niveau hoger
getild.

bl O
Combi @ =
Gebieden @ 2

Landelijk
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Resultaat verantwoordelijke voor de
landelijke prestaties

y 3

Landelijk

Resultaat verantwoordelijke voor de
prestaties van alle gebieden in de combi

6

|

§ X

Combi

3

Resultaat verantwoordelijke voor de
prestaties in het betreffende gebied

|
1

Gebieden

e e e e >
X X X
X X X
X X X
X X X
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Introductie rollen op “running the business”

Onderstaande rollen worden onderscheiden, waarbij geldt dat rollen 1-3 de gezamenlijke prestaties en belangen op de
verschillende niveau’s (gebied, combi, landelijk) behartigen en rollen 4-6 de individuele organisatie prestaties en belangen.
Voor de uitvoering van de rollen voor het gezamenlijk belang is onafhankelijkheid en voldoende mandaat erg belangrijk.

ComMBI LANDELUK

niveau

Gebied

17

niveau

niveau

¢

R
<

2

Rollen die gezamenlijke
prestaties en belangen behartigen

Rol: Landelijk MA.nl manager

Verantwoordelijk voor: het landelijk realiseren
van gezamenlijke prestaties voor klanten op
tijd, binnen budget, veilig en met met goede
tevredenheid

Rol: Combimanager

Verantwoordelijk voor: het opleveren van
gezamenlijke prestaties voor klanten op tijd,
binnen budget, veilig en met met goede
tevredenheid voor alle gebieden in de combi

Rol: Gebiedsmanager

Verantwoordelijk voor: het realiseren van
gezamenlijke prestaties voor klanten op tijd,
binnen budget, veilig en met met goede
tevredenheid (=end-to-end)

Uniforme en landelijke governance
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Rollen die individuele organisatie-

prestaties en -belangen behartigen

Rol: Organisatie
resultaatverantwoordelijke landelijk
Verantwoordelijk voor: het realiseren van de
landelijke bedrijfsprestaties voor
klantaanvragen (op tijd, budget, kwaliteit en
veiligheid)

Rol: Organisatie
resultaatverantwoordelijke combi

Verantwoordelijk voor: het realiseren van de
bedrijfsprestaties voor klantaanvragen (op tijd,
budget, kwaliteit en veiligheid) voor de combi

Rol: Organisatie
resultaatverantwoordelijke gebied

Verantwoordelijk voor: het realiseren van de
bedrijfsprestaties voor klantaanvragen (op tijd,
budget, kwaliteit en veiligheid) voor een
gebied
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Rolbeschrijving — Gebiedsmanager d.d. 8 mei 2018

De Gebiedsmanager is een integraal en onafhankelijke functie, waarbinnen je verantwoordelijk bent voor de
prestaties van je gebied; het opleveren van projecten en aansluitingen voor klanten; tegen hoge klanttevredenheid,
tijdigheid (afgesproken opleverdatum), tegen aanvaardbare integrale gebiedskosten en gestelde kwaliteits- en
veiligheidsnormen.

Beschrijving
Beschrijving

= De uitvoerende en escalerende taken en verantwoordelijkheden van de Gebiedsmanager omvatten onder meer:

= Realiseren van de gezamenlijke aanleg van aansluitingen en ondergrondse infra (E/G/W/D/T)

= Doelen hanteren, rapporteren, monitoren en interveniéren op gezamenlijke KPI's

= QOrganiseren stakeholdermanagement (deel nemen aan overleg over gebiedsontwikkeling en afstemmen met partners in de keten) voor de midden en
lange termijn planning voor het gebied

= QOrganiseren klantafstemming (hoofdleidingen en aansluitleidingen)

= Leiden van de forecast en de planning op een gebiedsniveau

= Gebiedspartijen houden aan afspraken en escaleren op issues en risico’s indien noodzakelijk.

= Zorgen dat klachten opgelost worden.

= Functionele aansturing van de bemensing die door de contractpartijen wordt toegewezen.

= Verantwoordelijk voor integrale meer-/minderwerk beslissingen binnen het combi-gebied

= Sparingspartner tbv landelijke veranderinitiatieven en verantwoordelijk voor de acceptatie van veranderingen

Kennis Vaardigheden Attitude
= Pré is kennis van ondergrondse infra
= Verbinden = Neutraal en onafhankelijk
= Pré is kennis van gebiedspartijen
= QOrganiseren = Eigenaarschap voelen en tonen

= Qperationele besturing




Rolbeschrijving — Combi manager d.d. 8 mei 2018

De Combi manager is een integraal en onafhankelijke functie, waarbinnen je verantwoordelijk bent voor de prestaties
van je combi op running en changing the business;

1. het opleveren van projecten en aansluitingen voor klanten binnen de gebieden van de combi

2. Het organiseren en opleveren van change projecten binnen de combi, voor eindklanten en ketenpartijen

Beschrijving

Beschrijving

= Richt de combi organisatie in met de juiste personen op de juiste plaats om de gestelde doelen te halen.

= Stuurt op prestatieverbetering/ontwikkeling bij mensen binnen de combi organisatie en grijpt waar nodig in.

= Stuurt op voortgang van operationele performance (‘running the business’), legt hierover verantwoording af aan de verantwoordelijke lijnmanagers en houdt
lijnmanagers aan hun verantwoordelijkheden t.a.v. performance.

= Organiseert programma managent en stuurt op projectmatige wijze vernieuwingen aan (‘changing the business’). Eventuele benodigde resources (zoals een
teamlead/projectleider) of andere benodigdheden begroot hij/zij via het jaarplan. Verder prioriteert hij/zij initiatieven.

= Stelt in samenspraak met de verantwoordelijke lijnmanagers een jaarplan op en ziet toe op de uitvoering van dit jaarplan conform afgesproken deliverables,
planning en budget.

= Bereidt en zit de bijeenkomsten met lijnmanagers voor, zorgt voor de juiste agendapunten en bijbehorende voorbereiding en stuurt op het nemen van de
noodzakelijke besluiten tijdens de bijeenkomsten.

= Ontwikkelt de organisatie in volwassenheid en volgt hier de richting van MA.nl

= Signaleert (potentiéle) problemen vroegtijdig, stemt hierover af met lijnmanagers en escaleert waar nodig en initieert verbeteracties.

Kennis Vaardigheden Attitude
= Pré is kennis van ondergrondse infra
= Verbinden = Neutraal en onafhankelijk
= Productiesturing en
» Qrganiseren = Eigenaarschap voelen en tonen

programmamanagement



http://ma.nl/

Overzicht van de minimaal overleggen die plaatsvinden op running en
changing the business

Overleg

or Deelnemers Frequentie Voornaamste besluiten Onderwerpen op de agenda

* Planning en forecast

* Prioritering * Gezamenlijke KPI’s

* Gebiedsmanager, klantprojecten .
- : : . o * Klanttevredenheid
0 werkvoorbereiders/projectleiders 1 x week * Bijschakelen capaciteit . .,
* Issues, escalaties en risico’s
netbeheerders en aannemer * Toekennnen van geld
* Budget & meerwerk
* Escaleren

* Veiligheid

* Planning en forecast

* Gezamenlijke KPI’s

* Klanttevredenheid

e |ssues, escalaties en risico’s
* Budget & meerwerk

* Veiligheid

* Prioritering
* Gebiedsmanager klantprojecten
1 * QOrganisatie 1 x per 2 weken Bijschakelen capaciteit
resultaatverantwoordelijke gebied * Toekennnen van geld
* Escaleren

) . Gebiedsml:ager

-emnfgter verder uitte werken
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Besturing van changing the business

21
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BESTURING

l b?i

CHANGING THE
BUSINESS

[ portfolio, project, programma |

Andere dingen doen;
dingen anders doen
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Plaatsing rollen in combi besturing voor “changing the business”

) ) ) o - ooo Rollen verantwoordelijk voor de
®  \Verticaal is de interne organisatie van de lijn EEE individuele organisatieprestaties
weergegeven. Deze geldt voor zowel netbeheerders I
als voor aannemers; 6: Organisatie vernieuwing verantwoordelijke
®* Horizontaal is organisatie van het klantbelang landelijk [alle kruisjes in hele land]
weergegeven;
®* De niveaus die hierin weergeven worden, zijn: - ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ
gebied, combi en landelijk. Binnen deze niveaus Y
. .. .. he] . . R . . .
worden rollen weergeven die noodzakelijk zijn om S 5: Organisatie vernieuwing verantwoordelijke combi
changing the business” mogelijk te maken; .: [alle kruisjes in 1 kolom]
®* Derollen dragen een management B
verantwoordelijkheid voor de individuele en 2 ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ
gezamenlijke vernieuwingen; %
© 4: Organisatie vernieuwing verantwoordelijke gebied
0 [1 kruisje]
§ ) Organisatie van het klantbelang N1 N2 N3 N4 Al A2 A3
O wn
g 3
= i 1 X X X X
= =
33 2
o Q
£ 2 5 = 2 X X X
O X c S
28 (28| |L.| | 22 x " "
] 285 E X X X X
c O c > © C ©
9 © O o ¢ < =
e« - &2 - E X X X
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Overlegstructuur voor “changing the business”

* Ervinden een 9-tal logische overleggen plaats Resultaat verantwoordelijke voor de
tussen verantwoordelijken voor prestaties; landelijke vernieuwingen

* Als alles goed gaat, verschilt de frequentie van ..
het overleg per verantwoordelijkheidsniveau 1 Landeluk
sterk;

* Inoverleg 4 vindt afstemming plaats over de
vernieuwingskalender die in specifieke en met
name over meerdere gebieden plaatsvindt.

6 I Resultaat verantwoordelijke voor de
vernieuwingen van alle gebieden in de combi

1 Combi

Resultaat verantwoordelijke voor de
vernieuwingen het betreffende gebied Doo

| 1 Gebieden i

b= O
Im
(She
|-
)

o <8>
c

S

(@) c
o (7]
O __ — S
S5 ¢ 0 _2
'U- E .Q
0 g o ]
a = o 6]
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Introductie rollen op “changing the business”

Onderstaande rollen worden onderscheiden, waarbij geldt dat rollen 1-3 de gezamenlijke prestaties en belangen op
de verschillende niveau’s (gebieden, combi, landelijk) behartigen en rollen 4-6 de individuele organisatie prestaties
en belangen. Voor de uitvoering van de rollen voor het gezamenlijk belang is onafhankelijkheid en voldoende
mandaat erg belangrijk.

ComMBI LANDELUK

niveau

Gebieden

24

niveau

niveau

¢

R
<

2

Rollen die gezamenlijke
prestaties en belangen behartigen

Rol: Landelijk product owner

Verantwoordelijk voor: het landelijk opleveren
van vernieuwingsprojecten op tijd, binnen
budget, veilig en met met goede tevredenheid

Rol: Combimanager

Verantwoordelijk voor: het opleveren van
vernieuwingsprojecten op tijd, binnen budget,
veilig en met met goede tevredenheid voor alle
gebieden in de combi

Rol: Change project manager

Verantwoordelijk voor: het opleveren van
vernieuwingsprojecten op tijd, binnen budget,
veilig en met met goede tevredenheid

Uniforme en landelijke governance

Rollen die individuele organisatie-

prestaties en -belangen behartigen

Rol: Organisatie vernieuwing
verantwoordelijke landelijk

Verantwoordelijk voor: het opleveren van de
landelijk afgesproken bedrijfsprestaties in
vernieuwingsprojecten (op tijd, budget,
kwaliteit en veiligheid)

Rol: Organisatie vernieuwing
verantwoordelijke combi

Verantwoordelijk voor: het opleveren van de
afgesproken bedrijfsprestaties in
vernieuwingsprojecten (op tijd, budget,
kwaliteit en veiligheid)

Rol: Organisatie vernieuwing
verantwoordelijke gebied

Verantwoordelijk voor: het opleveren van de
afgesproken bedrijfsprestaties in
vernieuwingsprojecten (op tijd, budget,
kwaliteit en veiligheid)
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Overzicht van de minimaal overleggen die plaatsvinden op running en
changing the business

Overleg
nr.

Deelnemers

* Change project manager

(0] * Projectleiders netbeheerders en

daannemer

Frequentie

1 x week

Voornaamste besluiten

Prioritering projecten
Bijschakelen capaciteit
Toekennnen van geld
Escaleren

Go / no-go besluiten

Onderwerpen op de agenda

Status projecten
Planning

Budget

Impact en risico’s
Changes

* Change project manager
1 * QOrganisatie vernieuwing
verantwoordelijke gebied

* Change project managers
2 * Combi manager

25 Uniforme en landelijke governance

1 x per week

1 x per week

. Evt.Gebiedsriinge_Eer Verder in te VUIlen

Prioritering projecten
Bijschakelen capaciteit
Toekennnen van geld
Escaleren

Go / no-go besluiten

Status projecten
Planning

Budget

Impact en risico’s
Changes
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Typische use-cases voor "Running-the-business”

Met het ontwikkelteam is het voorgestelde governance model ook gevalideerd door een groot aantal voorkomende situaties plottenin
het model en in theorie na te spelen hoe de use case tot een goed/acceptabel einde gebracht kan worden. Hieronder worden 2 cases
beschreven.

n Voorbeeld van “use case” Korte beschrijving van routering in het governance model

1 Netbeheerder A levert na 3 weken aanspreken niet 1. Geb.mgr checkt aanwezigheid en compleetheid map in systeem combi organisatie
de afgesproken prestatie/map (dagelijks)

2. Cases-HL die 5 weken voor Start Uitvoering (of 4 voor AL) geen map/onvolledige
map: bellen contactpersoon bij NB op aanleveren map

3. Ildemop 4,5 /3,5 week en idem op 1 dag na 4/3 weken

4. Na laatste contact map niet/niet volledig op 2 dagen na 4/3 weken in systeem: Geb
Mgr stemt af met andere NB’s en klant of start uitvoering verschoven mag worden
of handhaven. Indien het laatste: case gaat NIET mee in combi en Geb.mgr
registreert deze case met deze reden (AP)

5. Rapportage “map te laat” en rapportage met redenen “niet mee in combi” worden
besproken in overleg 4 (combi mgr met lijn mgr van NB’s) en NB dient daar aan te
geven hoe dit structureel te gaan verbeteren (verbeterplan en gaat over naar
change)

2 Meterkast blijkt bij inspectie/schouw door aannemer 1. Aannemer plant afspraak om op locatie te schouwen (let op: altijd plannen en niet
niet tijdig gereed te zijn ongepland langs gaan)

2. Aannemer schouwt op locatie , vult schouwformulier in en koppelt terug (in
systeem) of meterkast gereed is en plant werk hard in (in systeem) en
communiceert dit aan klant

3. Als meterkast niet gereed dan herplant de aannemer het schouwmoment, in
overleg met klant, en herplant op basis daarvan de start-uitvoeringsdatum

4. Inoverleg 4 rapportage per kwartaal bespreken over herplande werken agv niet
gereed zijn tracés/meterkasten ter check of communicatie met klant/bouwer op
dit punt aangepast moet worden (of andere acties nodig zijn)
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Typische use-cases voor "Changing-the-business”

Met het ontwikkelteam is het voorgestelde governance model ook gevalideerd door een groot aantal voorkomende situaties plottenin
het model en in theorie na te spelen hoe de use case tot een goed/acceptabel einde gebracht kan worden. Hieronder worden 2 cases

beschreven.
n Korte beschrijving van routering in het governance model
1 Bestaande aannemer hercontracteren of een 1. 1,5 jaarvoor einde contractduur van desbetreffende perceel geeft Combi Mgr
opnieuw aanbesteden opdracht aan projectteam met inkopers/contract managers om te onderzoeken
verlengen of opnieuw aanbesteden. Binnen 3 maanden besluit over verlengen of
opnieuw aanbesteden door overleg 4;
2. Vanuit dat overleg opdracht aan projectteam met inkopers om te gaan
hercontracteren (doorlooptijd 6 maanden) dan wel opnieuw aanbesteden
(doorlooptijd 12 maanden + 3 maanden implementatie). Risico: als tijdens
hercontracteren blijkt dat het niet lukt, dan zal er opnieuw moeten worden
aanbesteed waarvoor dan te weinig tijd is.
2 Nieuw “product” vanuit MA.nl gereed voor 1. Product Owner MA.nl en Combi manager hebben overleg [5] en er is een nieuw
implementatie, bijvoorbeeld “organisatie product beschikbaar;
klantcontact door aannemer” 2. De Combi manager bespreekt dit in overleg [4] en het project wordt toegevoegd

aan de projectenportfolio voor de combi;

Resourcing wordt besproken en budget vastgesteld;

4. Een Change project manager gaat aan de slag met de gebiedspartijen om het
project uit te voeren [1].

2
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Belangrijke delta’s ten opzichte van de huidige governance

Verschillen t.a.v. een aantal nieuwe rollen

Gebiedsmanager

Combi manager

Organisatie restultaat-
verantwoordelijke
gebieden

Landelijk MA.nl
manager prestaties

De gebiedsmanager is een stevigere rol t.o.v. bestaande rollen die hier mee geassocieerd worden. In de
matrix is en voelt de gebiedsmanger zich eigenaar van de gezamenlijke prestatie en is onafhankelijke t.o.v.
de partijen in een gebied.

De combi manager is een behoorlijk stevige rol en is een gelijkwaardige peer van de bedrijfsmanagers die
verantwoordelijk zijn voor de prestaties en vernieuwing in de gebieden in een combi. De combi manager
opereert onafhankelijk van deze bedrijven en is comfortabel gesprekspartner voor landelijke rollen.

In de huidige situatie zitten in stuurgroepen vertegenwoordigers van bedrijven (netbeheerders en
aannemers) die geen lijnverantwoordelijkheid hebben en vaak niet direct gemandateerd zijn om besluiten
te nemen die noodzakelijk zijn voor de uitvoering. De managers die als eerste verantwoordelijk zijn voor de
prestaties en vernieuwing binnen de gebieden worden in dit model in deze rol gezet.

Om te zorgen dat de matrixorganisatie goed werkt, is het noodzakelijk om de combi manager een landelijk
en (min of meer) onafhankelijke rapportage/escalatie lijn te bieden. In het geval dat de combi manager er
met met de managers niet uit komt, is steun nodig om problemen op landelijk niveau te kunnen adresseren.
Dit betekent ook (in dit voorstel) dat er een rol/verantwoordelijkheid voor MA.nl belegd wordt.

Naast verschillen die specifiek over rollen gaan, zijn er ook een aantal algemene verschillen/overeenkomsten, hieronder de

belangrijkste:

* Het expliciet onafhankelijk organiseren van het klantbelang is nieuw en is tegelijkertijd precies waar behoefte aan is. In het valideren
van dit model wordt aangegeven dat dit “positief spannend” gevonden wordt;

* Stuurgroepen, AB’s/DB’s zoals ze in de huidige situatie georganiseerd worden, zullen veranderen in een combinatie van rollen en
overleggen waarbij de agenda’s afgestemd zijn op het managementniveau wat aan tafel zit. De mensen die primair verantwoordelijk
zijn voor de uitvoering zijn aan elkaar gekoppeld;

* De rollen die in dit stuk beschreven worden zijn niet “bovenop” de rollen die er nu zijn. De inschatting is dat deze governance ten
minste FTE-neutraal geimplementeerd kan worden. De rollen, taken, verantwoordelijkheden worden wel explicieter en zwaarder.
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Dit governance model kan op verschillende wijze geimplementeerd

worden, passend bij de huidige situatie van een combi

Indicatieve prioritering matrix

» Rechts is een indicatieve 5
prioriteringsmatrix g
weergegeven, waarin het
governzimce model is ey o
opgeknipt en geplot op ) = o~
basis van het relatieve &,
gemak van implementatie @
en ingeschatte impact.
5 g o
© T
. o T
» Impact kan betrekking E S @

hebben op verbetering van
tijdigheid, kosten,
veiligheid en 4
klanttevredenheid. ‘Could do’ ‘ShOU’%O’@ @
» Voorstel is om met de @
betreffende combi een
prioritering te valideren en
aanpassen waar nodig. Moeilijk Middel Makkelijk

Klein

Gemak van implementatie
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Dit governance model kan op verschillende wijze geimplementeerd

worden, passend bij de huidige situatie van een combi

Er zijn verschillende doorsnedes te maken waarmee het governance
model geimplementeerd kan worden. Hieronder is een
hoeveelheid blokken onderscheiden waaruit (per combi) gekozen

Indicatieve®rioritering matrix
kan worden qua volgende van implementatie:

Groot

0 Governance rollen

- Gebiedsmanager

- Gebiedsverantwoordelijke bedrijven @
: : ‘Should do’ ~ ‘Mustdo’
e Governance rollen: g9 )

- Combi manager @

- Combiverantwoordelijken bedrijven

Governance rollen: ‘g g
- L lijke rol i g 2
andelijke rol combi £ S @
- Landelijke rol bedrijven
9 Overlegstructuren [1, 2, 8] il Sl
Overlegstructuren [4, 9] ou ° ou o
Overlegstructuren [3,6]
Overlegstructuren [5,7] -
<
P Alle aspecten van tijdigheid implementeren Moeilijk Middel Makkelijk

&P Alle aspecten van financién implementeren
i) Alle aspecten van veiligheid implementeren Gemak van implementatie

%Y Alle aspecten van tevredenheid implementeren
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Voorstel voor vervolg

Gedurende de totstandkoming van dit model is geconcludeerd dat, hoewel het nog niet “af” is, er veel onderdelen
in zitten die zeer waardevol zijn om te implementeren. Daarom stelt MA.nl een aanpak via twee sporen voor:

1. Twee combi’s ondersteunen om governance conform dit model te implementeren (Structin en CINH)

2. Lerenvan de implementatie en een aantal onderwerpen detailleren, waaronder:
- Financién in het governance model
- Verantwoordelijkheid en mandaat
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Patronen die snelheid tegenwerken
Rolbeschrijvingen
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Hardnekkige patronen die snelheid tegenwerken

Patroon 1: de overtuiging dat samenwerken gelijk is aan consensus bereiken
Een noodzakelijk uitgangspunt voor de samenwerking dat niet werkt als mechanisme in
de bedrijfsvoering

Patroon 2: de oplossing in de inhoud zoeken
Er is zo veel kennis en expertise dat je hier heel veel tijd aan kunt besteden, genoeg is
genoeg

Patroon 3: schijnzekerheid zoeken voor het nemen van beslissingen

De overtuiging dat meer informatie of betere onderbouwing nodig is om besluiten te
nemen
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