5. Budgetteren

We hebben in het voorgaande gezien dat de samenleving verandert
en dat dat een meer kostenbewuste en slagvaardiger opstelling ver-
eist van de instellingen van maatschappelijk werk. We hebben het
nut en belang onderstreept van een verhoogde doelmatigheid en effi-
ciency. Goed financieel management is daarbij een eerste vereiste.
De tendens naar zelfbeheer en contractmanagement leidt bij de in-
stellingen tot bezinning op de aard en omvang van de prestaties. In-
zicht in de meetbaarheid van de dienstverlening is van belang. We
hebben ten slotte technieken aan de hand gedaan om de kosten van
het maatschappelijk werk te kunnen berekenen en om te bepalen of
tegenvallers op het vlak van de kosten te lokaliseren vallen.

Bij de meetbaarheid van de produktie kwam al naar voren dat men
bij het produktieproces van maatschappelijk werk onderscheid kan
maken tussen input van middelen, activiteiten en de resultaten. Dit
onderscheid wordt in dit hoofdstuk verder uitgewerkt omdat het ver-
band houdt met de manieren waarop aan de instellingen via budget-
ten subsidies worden verstrekt. Het doel van dit hoofdstuk is het be-
vorderen van inzicht in de verschillende manieren waarop men kan
budgetteren. Hiertoe zullen de voor- en nadelen van achtereenvol-
gens inputbudgettering, activiteitenbudgettering en outputbudget-
tering behandeld worden. In 5.4 zullen we de techniek van Zero
Base-budgettering kort behandelen. Dit is een planningstechniek om
geld voor de stafafdelingen zo doelmatig mogelijk te besteden.

Alom klinkt de roep om meer publieke verantwoording van de be-
stede overheidsgelden. Budgetfinanciering als vorm van contractfi-
nanciering staat hoog op de agenda. Men wil nauwkeuriger vast leg-
gen wat men wenst. Bij budgetfinanciering verstrekt de budgetgever
en de budgethouder ontvangt. Er wordt een maximumbedrag ver-
strekt voor een bepaalde periode en daarvoor worden concreet ge-
normeerde activiteiten of prestaties verlangd. Daarbij leeft het idee
dat de instellingen, voorzover ze daar invloed op hebben, zelf meer
de gevolgen van hun handelingen moeten ondervinden. Men gaat
meer en meer over van de subsidiéring van instellingen op de subsi-
diéring van activiteiten of resultaten. Het gaat meer om het wat en
waarom dan om hel wie.
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5.1 Inputbugettering

Maar hoe moet men bijvoorbeeld de produktie meten bij een afde-
ling van het RIAGG waar men kinderen behandelt die thuis met al-
lerlei moeilijkheden te kampen hebben? De eenvoudigste en tot nu
toe meest gebruikte manier is te kijken met welke middelen men de
cliénten probeert te helpen. Men kijkt dan naar het aantal personeels-
leden en de voor het betreffende welzijnswerk benodigde gebouwen
en terreinen. Op basis van deze gegevens krijgt men dan subsidie.
Men noemt deze vorm van budgetteren inputbudgettering omdat
men subsidie krijgt op basis van de middelen — de input — om een
bepaald doel - cliénten helpen — te bereiken.

De hoogte van het budget wordt bij inputbudgettering in de praktijk
vaak bepaald door de hoogte van het budget in vorige jaren. Soms
heeft men indicatoren, bijvoorbeeld het aantal inwoners in een ver-
zorgingsgebied. De budgetverlener gaat ervan uit dat de welzijnsin-
stelling goede doelen nastreeft en neemt verder aan dat de voor de
produktiemiddelen verstrekte gelden nuttig worden besteed.

Deze yorm van budgetteren is te vergelijken met de aloude exploita-
tiesubsidie. Bij inputbudgettering is men echter verplicht de activi-
teiten waarvoor men subsidie aanvraagt meer expliciet te omschrij-
ven. Bovendien is inputbudgettering veel meer gebonden aan een
maximaal bedrag.

Inputbudgettering is de meest gangbare vorm van budgetfinanciering
in de welzijnssector. De reden daarvoor is de vaak ondoorzichtige
samenhang tussen de ingezette middelen en de geleverde prestaties.
In een tijd echter waarin de overheden meer en meer profijt willen
zien van hun bemoeienis met de non-profitsector, wordt deze vorm
van budgetteren door velen als ecn steen des aanstoots beschouwd.

Er is veel kritiek op. Op basis van wat de instelling denkt uit te ge-
ven aan personeel en materieel verstrekt men gelden zonder dat er
een omschreven tegenprestatic wordt afgesproken. Het is dan een

kwestie van vertrouwen in een goede afloop van de besteding. Het
budget garandeert het streven naar een doelmatige uitvoering niet.

Als er geen prestaties zijn afgesproken dan vall er over de kwaliteit

van die prestatics ook niet veel te onderhandelen; de gesprekken tus-

sen budgetverleners en budgetontvangers beperken zich dan ook

vaak tot algemene doelstellingen.

Het bezwaar van deze vorm van budgetteren is dat er totaal geen re-

latie is tussen hetgeen men als organisatic presieert en het budget.
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Extreem gezegd zou het personeel van de hicrboven genoemde afde-
ling van het RIAGG de hele dag aan de koffie kunnen zitlen en toch
subsidie ontvangen. Inputbudgetteren is dus een weinig efficiénte en
effectieve manier van budgetteren. Deze vorm moet hand in hand
gaan met aanvullende sturingselementen om de efficiency te bevor-
deren.

5.2 Throughputbudgettering

Een andere manier van subsidiéring is die op basis van de hoeveel-
heid activiteiten die door de instelling zijn uitgevoerd. De subsidie-
gever, meestal de gemeente, zal dan subsidiéren op basis van de han-
delingen die door de instelling worden verricht. Stel: een gemeente
spreekt af dat een bedrijf zal zorgen voor een goede verkeersdoor-
stroming zonder al te veel sluipverkeer. Deze doelen zull.enl door de
gemeente vertaald worden in bepaalde af te spreken activiteiten. Het
bedrijf zal bijvoorbeeld een stuk weg moeten aanleggen, verkeers-
lichten moeten plaatsen en andere verkeersmaatregelen moeten
nemen. De uitvoering van deze activiteiten zal in een contract vast-
gelegd worden. Voor de correcte nitvoering zal het bedrijf verant-
woordelijk zijn; het bereiken van het gestelde doel blijft de zaak van
de gemeente. Als de automobilisten weer nieuwe sluiproutes orjtc!clf-
ken dan kan het bedrijf daar niets aan doen; de afgesproken activitei-
ten zijn immers volgens plan uitgevoerd.

De instelling is alleen verantwoordelijk voor de afgesproken activi-
teiten; de gemeente bepaalt door welke activiteiten welke doelen b(’j—
reikt worden. Men spreekt dan van throughputbudgettering, activi-
teitensubsidiéring of procesfinanciering. De taakstelling van de
instelling is gekoppeld aan de te verrichten werkzaamheden. Ver-
schillende auteurs vinden deze vorm van produktiemeting en daar-
aan gekoppelde subsidi€éring veel beter dan de inputbudgettering. In
het budget wordt nu tenminste een verband gelegd tussen de kosten
en baten van het welzijnswerk. Het benodigde budget is zo zeker be-
ter vast te stellen dan bij inputbudgettering en de omschrijving en
kostenberekening van de activiteiten schept duidelijkheid voor de
gemeente en de instellingen.

Men kan als RIAGG bijvoorbeeld meten hoeveel cliénten een maat-
schappelijk werker per dag behandelt. De geldgever kan dan uvitgaan
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van een norm, bijvoorbeeld vijf cliénten per dag per hulpverlener.
Vervolgens kan de geldgever op basis van het werkelijke aantal ge-
holpen clignten een budget toekennen. Blijft een produktie onder de
norm, dan zal een tekort het gevolg zijn. Men zal dan moeten bezui-
nigen of moeten proberen tot een toename van de produktie te ko-
men. Valt de produktie daarentegen groter uit dan de norm, dan
krijgt men een deel van de kosten niet vergoed.

Een probleem hierbij is dat hulpverleners bij afdelingen van het RI-
AGG vanuit de directie vaak onvoldoende inzicht krijgen in de fi-
nanciéle problematiek van hun bedrijf. Het werkt natuurlijk zeer de-
motiverend als men nauwelijks te horen krijgt of men met tekorten
vanwege produktieachterstanden te maken heeft en, wanneer dit in-
derdaad het geval is, die omvang van deze tekorten bij lange na niet
kent. :
Men krijgt door activiteitenbudgettering wel inzicht in de hoeveel-
heid prestaties die de instelling levert. Maar de vraag of het doel dat
men met de subsidie wilde bereiken gehaald wordt, kan men zo niet
beantwoorden. De gemeente moet het beleid in activiteiten bepalen
maar het viteindelijk resultaat van de inspanningen blijft daarbij on-
bepaald. Evenals bij de inputbudgettering op basis van middelen
blijft ook hier de kwaliteit van de dienstverlening onbepaald. Er is
dus een zekere mate van concurrentie of toezicht nodig om deze
kwaliteit te garanderen.

De onbepaaldheid van het resultaat is een wezenlijk nadeel van
throughputsubsidiéring. Als bijvoorbeeld een afdeling van de RI-
AGG als doel heeft de leefsituatie van kinderen in gezinnen te ver-
beteren, dan krijgt men meer subsidie bij een situatie van honderd
gesprekken met de ouders en kinderen dan wanneer na een tienthl
gesprekken de gezinsproblematiek genormaliseerd is. In de laatsie
situatie zou men in geval van budgettering op basis van het aantal
activiteiten eigenlijk bestraft worden voor het efficiént handelen. Als
men al na tien in plaats van na honderd gesprekken resultaat zou we-
ten te bocken, dan zou men maar cen tiende van de geldmiddelen ter
beschikking krijgen terwijl men tien maal zo veel succes zou berei-
ken. Bovendien zou men de produktie kunstmatig kunnen gaan op-
voeren door per cliént minder tijd ter beschikking te stellen. Indien
men bijvoorbeeld onder de norm zit omdat men als hulpverlener vier
cliénten per dag behandelt en per clignt 50 minuten ter beschikking
stelt, dan kan men de produktie ‘vergroten’ door vijf cliénten per
dag te behandelen en de gesprekken maar 40 minuten per cliént te
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laten duren. Het is natuurlijk zeer de vraag of de effectiviteit van de
behandeling onder dergelijke omstandigheden op I}et.zc'lfde niveau
7al blijven. De middels het budget afgesproken activiteiten moeten
dus nader aan normen worden gebonden.

5.3 Outputbudgettering

Daarom zou de meest effectieve en efficiénte manier van budgette-
ren die zijn waarbij niet zozeer gekeken wordt naar dfﬁ kwantiteit van
de produktie maar naar de kwaliteit. Het gaat hier niet alleen om de
vraag hoeveel er geleverd is maar vooral of we ermee opgeschoten
zijn, of er ook resultaat is geboekt. .
Men zou dan in het geval van de genoemde RIAGG-afdeling een
hoeveelheid geldmiddelen verkrijgen per ‘genezen clignt’. Deze ma-
nier van budgetteren zal waarschijnlijk birlnettkf}n W(erel-] l_oegepast
in het Hoger en Wetenschappelijk Onderwijs. De minister van
onderwijs heeft immers voorgesteld om de Hogescho!en.en Univer-
siteiten voortaan slechts geldmiddelen te verstrekken indien een stu-
dent (een deel van) zijn studic heeft afgemnd: Dit wordt (Jl!fplfﬂfh'd-
gettering genoemd. Daarover is men in de hterz.l.tuur nogal lyrisch
terwijl de ervaringen in de praktijk, in Tilburg.bljvoorbceid'. tot ge-
mengde gevoelens leiden. Op basis van prestaties, van beleidsresul-
taten subsidiéren, dat lijkt velen het mooiste, da.t. lljkt. .ook het meest
op de commerciéle praktijk waar elke di:erlsl zijn prijs heeft. Maar
outputbudgettering is technisch vaak moeilljl_c realt§eerbaar en waar-
schijnlijk voorlopig alleen bij grote flexibele instellingen 'mt.:l gestan-
daardiseerde werksoorten haalbaar. De grote helerogepulert van de
dienstverlening zit de meetbaarheid van de output vaak in de weg.
Het is in de welzijnssector soms ook zeer lastig te meten of een be-
handeling succes heeft. Men kan bijvoorbeeld denken aan een mste!-
ling die bezighoudt met het behandelen van K'orsakoff-pauemen. Dit
zijn mensen die door overmatig alcoholgebruik het zoge'r.laam.qe kor-
te geheugen grotendeels verloren hebben.. In de pral‘duk blijkt het
vrijwel onmogelijk om als Korsakoff-patiént volledig te genezen.
Moet men zich als overheid niet meer met deze mensen bemoeien
omdat ze vrijwel nooit meer zelfstandig in de samenleving kunnen
functioneren? Men moet dan in ieder geval het doel van een succes-
volle behandeling anders omschrijven dan door een genezing in me-
dische zin.
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Een ander bezwaar van budgettering op basis van resultaat is dat
hulpvcrlcnf:l's onder dergelijke omstandigheden wellicht de neigit;
kunnen krijgen om een cliént te snel genezen te verklaren omdat 'uE
ders (‘Ie subsidie gevaar loopt. Dit is natuurlijk niet in het belang \:an
de cliént en uiteindelijk ook niet in het belang van de geldgever of
zF:_lfs van de hulpverleners zelf. Te snel genezen verklaarde clignten
zijn als dra.aitleurcliémcn: ze komen vaak terug in de circuits van de
hulpverlening. Wil men dergelijke gevolgen van outputsubsidiérin
voorkomen dan dienen er dus nadere kwaliteitseisen 'nn‘de :o tput :
worden gesteld. » N e
Een laatste bezwaar tegen produktiemeting op basis van resultaat is
dai een subsidie niet alleen directe resultaten teweeg kan brengen
Subsidieverlening in een bepaalde richting kan ook meerdere riin:
der eenvoudig te meten, effecten tot gevolg hebben. Zoals al ‘iu het
dfe:_rdc hoofdstuk naar voren kwam, vallen er bij het gcdr;lé van wel-
zunsinslcllingcn naast direct bedoelde resultaten meestal ook meer
of.mlndcr bedoclde neveneffecten te onderscheiden. Indien de over-
heid een project subsidieert waarbij jongeren door scholing een bete-
re kans op de arbeidsmarkt krijgen, dan zal het bedoelde resultaat L
grotere .werkgelegenhcid voor deze groep — tamelijk eenvoudig te
meten zijn. Een bijkomend gevolg van een dergelijk project kan zijn
dat de kleine criminaliteit en het vandalisme onder dc hctreffcr;(Jie
groep zal afnemen. Het is lastig om met dergelijke nevencffecten bij
het toekennen van de subsidie rekening te houden. Toch zou men ’1];
geldgever dergelijke externe effecten van projecten me;: diencnile

nemen bij het bepalen van de hoogte van de subsidie.
|

5.4 Zero Base-budgettering

De Fajd dat men als welzijnsorganisatie van de overheid bijna auto-
rnalusch geld ter beschikking krijgt, is voorbij. Door de kraﬁpe over-
heidsfinancién is het Rijk gedwongen om efficiénter dan voorheen
met .de beschikbare geldmiddelen om te springen. Een verschuivin

van inputbudgettering naar activiteitenbudgettering is daar een voorg-
beeld van. Men krijgt nu niet meer automatisch geld ter beschikking;
hgl b‘udgcl wordt meer en meer afhankelijk gemaakt van de pf'(}dlfkj
tie die men als welzijnsorganisatie levert. Bovendien wordt aan die
vcr.gncd!ng steeds meer een plafond gesteld. Zo mag bij de RIAGG''s
de jaarlijkse produktic met niet meer dan 5 procent sliii:cn. .
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Deze ontwikkeling heeft grote gevolgen voor de instellingen. Het
betekent namelijk dat niet de kosten door de subsidiegever worden
vergoed, maar dat men afhankelijk van de vooraf afgesproke pro-
duktie een subsidie ontvangt. Dit kan betekenen dat kostenstijgingen
die niet het gevolg zijn van een afgesproken produktiestijging kun-
nen leiden tot een tekort bij de instelling. Om zo'n tekort op te van-
gen kan besloten worden tot vermindering van dienstverlening, te
denken valt dan aan een stop op nieuwe cliénten.
Bovengenoemde kostenstijgingen vormen ecn groot probleem bij
veel instellingen, waar de kosten van de zogenaamde stafafdelingen
of ondersteunende afdelingen sneller groeien dan de produktie. We
moeten hierbij denken aan afdelingen als personeelszaken, de admi-
nistratie en de boekhouding. Een oorzaak van die kostenstijging
wordt vaak gezien in het steeds complexer worden van organisaties.
Bij een dergelijke ontwikkeling is bijvoorbeeld het aantrekken van
personeel veel meer een zaak van maatwerk dan vroeger het geval
was. Hetzelfde geldt voor de andere ondersteunende afdelingen.
Deze ontwikkelingen hebben ertoe geleid dat er binnen de instellin-
gen steeds vaker gebruik wordt gemaakt van een methode om sterke
kostenstijgingen tegen te gaan. Deze methode heet ‘Zero Base Plan-
ning and Budgetting’ of kortweg Zero Base-budgettering(ZBB). Het
is niet zozeer een bezuinigingsmethode maar veeleer een manier van
plannen, van besluiten nemen om de stafafdelingen zo doelmatig en
efficiént mogelijk te laten draaien.
7BB is een reactie op de nog steeds vaak gebruikte methode van ‘In-
cremental Budgetting’(IB), letterlijk: verhogingsbegroting.
Bij IB komt het erop neer dat de afdelingshoofden slechts goedkeu-
ring van de directie behoeven voor verhoging van bestaande posten
of voor nieuwe posten. Activiteiten die reeds bestaan, staan niet ter
discussie. Bovendien voeren de afdelingschefs in het kader van de
begrotingsvoorbereiding ieder afzonderlijk overleg met de directie.
De methode van IB kent een aantal nadelen:
1. Bij het maken van de begroting is er nauwelijks een relatie met de
te voeren strategie. Een begroting zou nu juist een overzicht moeten
zijn van de activiteiten die men in het komend jaar wenst te ont-
plooien, tezamen met de kosten van die activiteiten.
2. In tijden van bezuinigingen weet men niet precies hoe te werk te
gaan. Ten einde de uitgaven te beperken wordt dan vaak voor de zo-
genaamde ‘kaasschaafmethode’ gekozen. Van alle posten wordt dan
iets afgehaald. Dit betekent dat op nuttige posten evenveel wordt be-
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zuinigd als op minder noodzakelijke posten. Dit kan natuurlijk de cf-
ficiéntie van de organisatie verlagen. Als men bijvoorbeeld een staf-
medewerker en een maatschappelijk werker op straat zet, ware het

wellicht beter geweest in plaats daarvan twee stafmedewerkers die
niets om handen hadden, te ontslaan.

3. De afdelingshoofden weten al van tevoren dat de leiding zal be-
knibbelen op hun verhogingsvoorstellen. Dit brengt hen ertoe te
overvragen. Hiervoor heeft de organisatie niet genoeg geld beschik-
baar: op alle aanvragen wordt jets beknibbeld. Gevolg: de meest bru-
tale hoofden krijgen geld waar ze eigenlijk geen behoefte aan heb-
ben; terwijl afdelingen die van belang zijn onvoldoende geld
ontvangen omdat de hoofden te redelijk zijn. Op deze manier wordt
budgetteren meer een pokerspel dan een methode om het beschikba-
re geld op de juiste plaats te brengen.

Bovenstaande nadelen zijn via ZBB te voorkomen. Dit komt omdat
ZBB op twee hoofdpunten afwijkt van IB:

1. Bij IB staan bestaande activiteiten niet ter discussie, ook al heb-
ben ze vaak geen enkele relatie meer met de te voeren strategie. Bij
ZBB moeten de hoofden alle activiteiten verdedigen.

2. De leiding bekijkt de verschillende afdelingen niet meer afzonder-
lijk maar als een geheel. Tijdens een vergadering waaraan leiding en
afdelingshoofden gezamenlijk deelnemen, wordt een besluit geno-
men over de toewijzing van het budget en de rangorde van de activi-

teiten. Is bijvoorbeeld een schoonmaker belangrijker dan een bewa-
ker?

Om ZBB in te voeren moet men een aantal stappen zetten:

1. Men dient als organisatie aan te geven welke doelstellingen men
wenst te bereiken: welke diensten, welke afnemers, het personeels-
bestand, mogelijke reorganisaties cn dergelijke.

Hierbij moet men zich ook afvragen wat de sterke en zwakke punten
van de instelling zijn. Tevens moet aan de orde komen of men wel-
licht andere diensten dan tot dusver dient te gaan leveren om op die
manier geld uit andere bronnen aan te gaan boren. Deze algeméne

doelstellingen noemen we de ondernemingsdoelstellingen of corpo-
rate doelstellingen.
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2. De hoofden van de stafafdelingen stellen, in overleg met de afde-
lingen, een aantal plannen voor. In deze plannen wordt aangegeven
in hoeverre men als stafafdeling bij kan dragen aan het verwczent.t‘_p
ken van die ondernemingsdoelstellingen. Dit behelst in de: praktijk
een minimumpakket en een aantal aanvullingspakketten'. B‘Ej elk pf}k-
ket moet worden aangegeven in hoeverre het de orgamsat!edqele!t}—
den bevordert. Het minimumpakket omvat acliv'fte-ile'n die T‘IO(ll.g zijn
om de organisatie draaiende te houden, of activiteiten die hiet op
korte termijn te begindigen zijn (denk aan personeel in vaste dienst).
Het beslaat in de praktijk 75 tot 80 procent van he.l voorgaande bud-
get. Er behoeft om bovenstaande redenen nauwelijks over onderhan-
deld te worden. De aanvullende pakketten kunnen meer van hetzelf-
de betekenen (een extra persoon bij de boekhouding), het kan ook
een volledig nieuwe dienst betreffen (het installeren van een bewa-
ker).

3. Afdelingshoofden en directie komen in vergadering bijeen om een
prioriteitenlijst van alle bij de directie ingeleverde pakketten of plaln~
nen samen te stellen. Hierbij moeten de hoofden hun voorstellen niet
alleen verdedigen tegenover de directie, maar ook tegenover de an-
dere hoofden.

4. De directie stelt de beschikbare hoeveelheid gelc-i v-asf, welke
wordt verdeeld over de activiteiten met de hoogste prioriteit, totdat
de middelen zijn uitgeput.

De vergadering kan leiden tot een volgend resultaat:

Rang Program  Benodigde middelen

In personen In geld x f 1000,- _
per rang cumulatief  perrang cumulatief

1. secretaresse 4 4 f 160 f 160

2. postkamer 1 5 f 60 f 222

3. schoonmaak 0.5 5.5 f 15 fa3

4. bewaking i 6.5 f 40 f275

5. conciérge 1 75 f 50 f 325

6. secrelaresse 2 9.5 f 80 f 405

Uit bovenstaande tabel blijkt dat er zes voorstellen gedaan zijn van-
uit de stafafdelingen. Hierbij had het voorstel van vier secretaresses
de hoogste prioriteit en het pakket van twee extra secretaresses de
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laagste voorkeur. Stel men had vorig jaar een budget van f 300.000.-
Directic en afdelingshoofden komen dan al snel tot de conclusie dat
de eerste drie in rang nodig bleken om normaal te kunnen functione-
ren. Vervolgens vertrekt men vanaf het nulpunt (zero-base), bij het
toekennen van programma’s. Men gaat nu na welke activiteiten met
afnemende prioriteit binnen het budget vallen dat door de directic
wordt vastgesteld. Indien dit wederom op f 300.000,- wordt vastge-
steld zal behalve het minimumpakket ook het vierde program in rang
worden geaccepteerd. Besluit de directie tot een verhoging van het
budget tot f 350.000,-, dan kan ook een conciérge worden aange-
steld.

De hoogte van het budget voor de stafafdelingen staat overigens
vaak in relatie met het budget voor de produktieafdelingen. Vaak
wordt met een bepaalde verhouding gewerkt. Indien men afspreekt
tussen het budget voor de produktieafdelingen en dat van de stafaf-
delingen een verhouding te laten bestaan van 2:1 dan zal bij een op
basis van de produktie toegekend budget van f 900.000.- voor de ge-
hele organisatie de produktieafdelingen f 600.000,- worden toege-
kend en de stafafdelingen f 300.000,-. :
Indien men kijkt naar de ervaringen die bedrijven en organisaties tot
nu toe met ZBB hebben valt op dat vooral een verbetering van de
toewijzing van de gelden naar de stafafdelingen als voordeel wordt
gezien. Het geld komt daar terecht waar het het meest doelmatig
wordt gebruikt. Tevens ziet men vaak dat ZBB leidt tot een verbete-
ring in de besluitvorming. Verlaging van de kosten was bij vrijwel
geen enkele organisatie een direct gevolg van het invoeren van ZBB.
Dit is niet zo verwonderlijk: Hoe zal een afdelingshoofd nu meewer-
ken aan het opheffen van z'n eigen afdeling?! Dit impliceert dus dat
men ZBB niet moet beschouwen als een pure bezuinigingsmethode
doch ‘slechts’ als een manier om de besluitvorming over de toe te
wijzen gelden te verbeteren. Dit zou overigens bij veel instellingen
al een hele vooruitgang zijn!

Een andere les die men uit de praktijk kan leren, is dat vooral onder
concurrentiedruk opererende organisaties ZBB weten te hanteren.
Daar is men immers gewend te denken in termen van doelstellingen,
planning en alternatieven. Aangezien steeds meer instellingen.voor
hun overlevingskansen moeten vechten — en dus wel in dergelijke
termen méeten denken — zal ZBB een steeds grotere voedingsbodem
krijgen binnen veel instellingen. Wel dient onder ogen gezien le
worden dat deze manier van budgetteren slechts de mocite waard is
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voor organisaties met een staf van meer dan honderd mensen.
Slechts bij grote en onoverzichtelijke organisaties is ZBB namelijk
urgent. Door alle fusies en samenwerkingsverbanden binnen de wel-
zijnssector wordt ook aan deze voorwaarde steeds vaker voldaan.

5.5 Offertes

Naast de ontwikkeling waarbij de overheid steeds meer overgaat van
input- naar activiteitenbudgettering, ziet men ook steeds vaker'(.lat_dc
overheid met offertes gaat werken. Dit houdt in dat een welzijnsin-
stelling als onderdeel van de gesubsidieerde sector een aanbod mag
doen waarbij ze aangeeft welk produkt ze tegen welke prijs kan le-
veren. De overheid kan dan uit een scala van aanbiedingen die ze
krijgt kiezen welke aanbieding ze het meest geschikt vindt voor het
bereiken van de door haarzelf gestelde doeleinden en welke offer-
te(s) de beste verhouding bieden tussen de kwaliteit van het gebm‘le-
ne en de daarbij gestelde prijs. In wezen gedraagt de overheid zich
dan als een klant in een supermarkt.

Indien men zich als organisatie middels een offerte wil presenteren
aan de geldgever, moeten de medewerkers inzicht hehben.i-n de ma-
nier waarop een dergelijke offerte tot stand komt. Men krijgt name-
lijk niet meer automatisch geld ter beschikking, maar men k!‘l}g.l -
wellicht — geld voor een produkt dat men kan leveren. De mslcllmlg
moet dan voortdurend ingesteld zijn op kostenbeheersing, efficiéntie
en kwaliteitsverbetering, teneinde een zo goed mogelijk produkt te-
gen een zo laag mogelijke prijs aan te kunnen bieden. .

Een gemeente kan bijvoorbeeld aan een aantal buurthuizen een of-
ferte vragen voor de regeling van kinderopvang. Het goedkoopste
buurthuis dat de beste kwaliteit kan leveren krijgt dan de opdracht.
Een voorbeeld van een dergelijke offerte kan er als volgt vitzien:

— Capaciteit: 20 kinderen
- Jaarlijkse kosten:

Een vijfde deel van het gebruik van de ruimte In het buurthuis:
20 procent van de vaste kosten ad f 50.000 = f 10.000

2 fulltime begeleiders ad f 50.000 = £ 100.000

Materiaalkosten .......c.ccoeeven. f 5.000
_

Totaal s £ 115.000,-
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Uit het bovenstaande blijkt dat de geldgever niet betaalt voor input
(0.a. begeleiders), hij betaalt voor een activiteit, een produkt: kinder-
opvang. Indien het produkt niet deugt of te veel peld kost, 7al cen
concurterend buurthuis de opdracht krijgen. Er volpt dan wellicht
ontslag van een gedeelte van het personeel.

Vrapgen:

I. Welke wijze van budgetteren vindt bij uw instelling plaats?

2. Welke gevolgen zou het voor uw afdeling hebben indien de orga-
nisatie daar throughput- of outputbudgettering zou toepassen?

3. Is uw instelling geschikt voor het invoeten van Zero Base-budpget-
tering? ‘

4. Maak een begroting van uw eigen instelling via ZBB.

a. Stel hiertoe eerst een minimumpakket plus een aantal aanvul-
lingspakketten voor uw eigen afdeling samen, met daarbij het
geschatte aantal formatie-eenheden, kosten en motivering.

b. Geef aan in hoeverre activiteiten bij andere afdelingen zouden
kunnen worden geschrapt, resp. zouden kunnen worden ge-
handhaafd of toegevoegd.
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