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Assen,   13 december 2010 
Ons kenmerk:  10.048/HPB/HL 
Behandeld door:  drs. H.G. Parker Brady (0592) 365245 
Onderwerp:   aanbieding onderzoeksrapport ‘Verzakelijking van subsidierelaties op  
  koers’ 
 
 
Geacht college, 
 
Met genoegen bieden wij u aan het onderzoeksrapport ‘Verzakelijking van subsidierelaties 
op koers, onderzoek naar de voortgang van de verzakelijking van de subsidierelaties van de 
provincie Drenthe met instellingen in het kader van de uitvoering van de Sociale, Culturele 
en Museale Agenda’s 2009‐2012’.  
We hopen dat de resultaten van het onderzoek u kunnen ondersteunen bij de verdere 
vormgeving en inhoud van uw beleid. 
 
Hoogachtend, 
Bestuurscommissie Onderzoek Cultuur, Welzijn en Zorg 
 

 
 
de heer J.P. Sluiter   
 
 
 
i.a.a. Provinciale Staten 



 

Begeleidingsbrief 
 

Naam en titel onderzoek 

Verzakelijking van subsidierelaties op koers. Onderzoek naar de voortgang van de 

verzakelijking van de subsidierelaties van de provincie Drenthe met instellingen in het kader 

van de uitvoering van de Sociale, Culturele en Museale Agenda’s 2009-2012. 

 

Opdrachtgevers 

Gedeputeerde Staten (bestuurlijk) en directeur/plv. griffier (ambtelijk). 

 

Aanleiding/centrale onderzoeksvraag/relatie met beleid 

Het college van Gedeputeerde Staten (GS) heeft aan Provinciale Staten (PS) van Drenthe 

toegezegd na de zomer van 2010 te evalueren hoe de voortgang is van de door GS en de 

ambtelijke organisatie genomen maatregelen voor een gestructureerde aanpak van de 

verzakelijking van de subsidierelaties betreffende de uitvoering van de Sociale, Culturele en 

Museale Agenda’s 2009-2012. De Bestuurscommissie Onderzoeksbureau Cultuur, Welzijn en 

Zorg is gevraagd om onderzoek uit te voeren naar de huidige stand van zaken. 

 

Gegevensverzameling 

In het kader van het onderzoek heeft een documentenanalyse plaatsgevonden en zijn 

interviews gehouden met directeuren van vier gesubsidieerde instellingen en met de bij het 

proces van verzakelijking betrokken ambtenaren. 

 

Conclusies 

Per saldo stellen de onderzoekers vast dat er in 2010 sprake is geweest van een duidelijke 

versnelling van de invoering van verzakelijking binnen de afdeling SEO. De afdeling SEO 

heeft sinds oktober 2009 een cultuurverandering richting meer verzakelijking ondergaan. De 

onderzoekers constateren dat er goede stappen zijn gezet bij het creëren van de randvoor-

waarden voor verzakelijking van de subsidierelatie. Ook is gewerkt aan de kennis en vaar-

digheden van management en medewerkers, die noodzakelijk zijn voor verzakelijking. 

Vanaf september 2010 is een start gemaakt met effectieve functiescheiding binnen de 

afdeling SEO. Na evaluatie van de ervaringen, maken directie en management de keuze op 

welke wijze de invoering van functiescheiding in de gehele organisatie zal plaatsvinden. De 

onderzoekers constateren dat er ten aanzien van de communicatie met de instellingen over 

de verzakelijking een aantal stappen zijn gezet, maar dat de instellingen de communicatie 

nog teveel als eenrichtingsverkeer ervaren en meer willen meedenken over de consequenties 

van de verzakelijking en marktwerking voor de sociale, culturele en museale sector. GS staan 

op het standpunt dat het betrekken van instellingen bij beleidsontwikkeling en –uitvoering 

op gespannen voet staat met het karakter van verzakelijking en marktwerking. Het rapport 

wordt afgesloten met een overzicht van alle conclusies en van zaken betreffende 

verzakelijking en marktwerking die nog om aandacht van GS en directie vragen 

(zogenaamde “open einden”). 

 

Onderzoek uitgevoerd door en nadere informatie in te winnen bij: 

Drs. H.G. Parker Brady en drs. E. Lange         10.047/HPB/EL/HL   
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1.  Inleiding  
 
Aanleiding 
Het college van Gedeputeerde Staten (GS) heeft aan Provinciale Staten (PS) van Drenthe 
toegezegd na de zomer van 2010 te evalueren hoe de voortgang is van de verzakelijking van 
de subsidierelaties betreffende de uitvoering van de Sociale, Culturele en Museale Agenda’s 
2009‐2012. Het college heeft aangegeven met een rapportage hierover te komen. Het gaat om 
de door GS en de ambtelijke organisatie genomen maatregelen voor een gestructureerde 
aanpak van de verzakelijking van subsidierelaties met de sociale, culturele en museale 
instellingen. Deze rapportage is het vervolg op twee eerdere onderzoeken van het bureau 
PricewaterhouseCoopers (PwC) (PricewaterhouseCoopers, 2008 en 2009), naar aanleiding 
van een motie van PS (M16).  
 
Namens het college van GS heeft het ambtelijk management de Bestuurscommissie 
Onderzoeksbureau Cultuur, Welzijn en Zorg gevraagd het onderzoek uit te voeren naar de 
voortgang van de verzakelijking van de subsidierelaties betreffende de uitvoering van de 
Sociale, Culturele en Museale Agenda’s 2009‐2012 en te rapporteren aan GS zodat zij dit 
rapport samen met hun beleidsreactie kunnen aanbieden aan PS. Het college van GS als 
bestuurlijk opdrachtgever en de directeur als ambtelijk opdrachtgever hebben hiertoe een 
onderzoeksopdracht geformuleerd. Het Onderzoeksbureau CWZ heeft vervolgens een plan 
van aanpak gemaakt op welke wijze zij aan het verzoek van het ambtelijk management zal 
voldoen.  
 
Afbakening 
Op verzoek van GS1 is dit onderzoek gericht op de stand van zaken van de door GS in hun 
beleidsreacties op de onderzoeksrapporten uit 2008 en 2009 van PwC aangekondigde 
maatregelen en de tevredenheid van de instellingen hierover en niet op de voortgang van de 
door PwC in 2008 en 2009 genoemde aanbevelingen. In een aantal gevallen hebben GS de 
aanbevelingen van PwC overgenomen en zal in hoofdstuk 3 aan deze aanbevelingen 
gerefereerd worden. Ook is het van belang te melden dat dit onderzoek geen onderzoek in 
het kader van artikel 217a van de provinciewet (doelmatig‐ en doeltreffendheidsonderzoek) 
is. 
 
Doel van het onderzoek 
Het doel van het onderzoek is als volgt geformuleerd: 
het onderzoek dient de stand van zaken aan te geven van de door het college van GS en de 
ambtelijke organisatie genomen maatregelen voor een gestructureerde aanpak van de 

                                                      
1 Dit uitgangspunt is ook door Provinciale Staten overgenomen. 
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verzakelijking van de subsidierelaties betreffende de uitvoering van de Sociale, Culturele en 
Museale Agenda’s 2009‐2012.  
De onderstaande centrale vraagstelling en de bijbehorende onderzoeksvragen zijn aan de 
onderzoeksopdracht ontleend. 
 
Centrale vraagstelling 
Wat is de voortgang van de door het college van GS en de ambtelijke organisatie genomen maatregelen 
voor een gestructureerde aanpak van de verzakelijking van subsidierelaties betreffende de uitvoering 
van de Sociale, Culturele en Museale Agenda’s 2009‐2012?  
 
Onderzoeksvragen  
1. Hoe hebben GS en de ambtelijke organisatie van de provincie Drenthe elk van de in de  
  beleidsreacties van GS genoemde (toentertijd al lopende dan wel aangekondigde) maatregelen  
  verder vormgegeven en opgepakt? 
  In hoofdlijnen gaat het hierbij in ieder geval om de voortgang van de door GS en de  
  ambtelijke organisatie genomen maatregelen met betrekking tot de volgende  
  onderwerpen: 
  a.  Randvoorwaarden voor verzakelijking. 

b. Kennis en vaardigheden. 
c. Functiescheiding. 
d. Coördinatie van de stappen naar verzakelijking. 
e. Relatie tussen provincie en externe partners (communicatie, betrokkenheid en  
  afstemming tussen provincie en externe partners). 

2. Zijn het college van GS en de ambtelijke organisatie nog tegen nieuwe ontwikkelingen aangelopen  
  in relatie tot voorgaande?  
  Als nieuwe ontwikkelingen worden beschouwd:  
  *  Provincie Nieuwe Stijl (PNS) en PNS Plus 
  *  De door GS in maart 2010 aangekondigde bezuinigingsvoorstellen  
3. Welke conclusies en aanbevelingen zijn te geven naar aanleiding van de uitkomsten van het  
  onderzoek naar voorgaande centrale onderzoeksvraag en deelvragen? 
N.B. De uitkomsten van het onderzoek geven geen aanleiding om aanbevelingen te 
formuleren, maar wel is een aantal “open einden” geconstateerd. 
 
Methode van onderzoek 
Voor dit onderzoek is gebruik gemaakt van relevante documenten, zoals dossiers financiële 
steunverlening, projectdocumenten, de twee eerder verschenen rapporten van PwC, 
afdelings‐ en teamplannen, interne beleidsnotities, voortgangschema’s e.d. (voor een 
overzicht zie de geraadpleegde literatuur). Vervolgens zijn de bij het proces van 
verzakelijking betrokkenen ambtenaren van SEO en de directeuren van vier gesubsidieerde 
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instellingen geïnterviewd. De lijst van gesprekspartners staat in bijlage 1.  Voor de interviews 
zijn topiclijsten gemaakt, die in bijlage 2 zijn opgenomen. De verslagen van de interviews 
zijn ter goedkeuring aan de geïnterviewden voorgelegd. De uitkomsten van de interviews 
zijn geanonimiseerd verwerkt in dit rapport. 
Voor elk van de vijf onderwerpen is gekeken naar de door GS geformuleerde maatregelen/ 
acties, welke voortgang er is geboekt, waar nog eventuele verbeteringen liggen en of is 
voldaan aan de norm, zoals die in het vooraf opgestelde toetsingskader (zie bijlage 3) is 
vastgelegd. Er is zowel inhoudelijk als procesmatig naar de voortgang gekeken. Ook is het 
verwachte tijdpad voor definitieve realisatie aangegeven.  
 
Opbouw  
In hoofdstuk 2 staat een overzicht van het proces van verzakelijking en marktwerking in 
Drenthe in de afgelopen vijf jaar. Ook wordt een aantal ontwikkelingen geschetst voor en na 
het uitkomen van het tweede PwC‐rapport uit 2009 dat van invloed is op dit proces. In 
hoofdstuk 3 staan de bevindingen per deelterrein beschreven en zijn conclusies over de 
voortgang in relatie tot de in het toetsingskader geformuleerde normen getrokken. Het 
rapport wordt afgesloten met een overzicht van alle conclusies en van zaken betreffende 
verzakelijking en marktwerking die nog om aandacht van GS en directie vragen 
(zogenaamde “open einden”).  
In de bijlagen treft de lezer een lijst van geïnterviewden, topiclijsten van interviews en het 
toetsingskader aan.  
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2.  Achtergrond van het probleem  
 
 
2.1  Verzakelijking en marktwerking in Drenthe: een overzicht 
 
Verzakelijking van de subsidierelaties in de (semi)publieke sector is in de afgelopen vijf jaar 
steeds belangrijker geworden. Dit is ook van toepassing op de provincie Drenthe. Tot begin 
deze eeuw waren de subsidierelaties gebaseerd op historisch gegroeide verhoudingen tussen 
subsidiënt (provinciale overheid) en subsidieontvangers (budgetinstellingen). Men voelde 
zich min of meer tot elkaar veroordeeld. De subsidieontvangers werden geacht het best op 
de hoogte te zijn van het beleidsveld en welke producten en diensten nodig waren om de 
provinciale doelen te bereiken. Er was sprake van een aanbodgestuurde situatie. De 
provincie stelde subsidies beschikbaar, maar er was nauwelijks of geen controle of de 
geleverde producten of diensten ook werden geleverd, laat staan welke resultaten werden 
bereikt. De ambtelijke organisatie in Drenthe was verdeeld in productgroepen waardoor 
men “op een eiland” opereerde. De manager stuurde zijn medewerkers meer op inhoud dan 
op competenties aan. Veel medewerkers waren in deze cultuur meegegroeid en men had 
zich vaak inhoudelijk gespecialiseerd (“ambtenaren bestierden hun eigen winkel”).  
 
Ongeveer vijf jaar geleden kwam hier een kentering in. In een samenleving waarin 
verantwoording van beleid steeds belangrijker wordt (Besluit Begroting en Verantwoording 
provincies en gemeenten, BBV) en steeds meer instellingen beoordeeld worden op geleverde 
prestaties (vraaggerichtheid), past een verzakelijking van de subsidierelatie en meer 
marktwerking. Zo ook in Drenthe vanaf 2004/2005. Met de invoering van de Algemene 
Subsidieverordening (ASV) in 2004 en de sociale agenda Mensen in het Middelpunt is een 
beperkte vorm van marktwerking in het sociale en culturele domein ingevoerd. De relatie 
met de preferente instellingen wordt zakelijker: er is sprake van een opdrachtgevers‐ 
(provincie) en opdrachtnemers‐ (preferente instelling)relatie en er wordt meer gestuurd op 
prestaties of output. De eerste programma’s van eisen verschijnen vanaf 2005/2006. Er 
verandert in eerste instantie weinig in de structuur/cultuur van de ambtelijke organisatie. 
Vanaf 01‐01‐2009 (na de evaluatie van de ASV en invoering van de nieuwe sociale agenda) 
wordt nog meer ingezet op marktwerking door de introductie van flexibiliseringskortingen 
en het verdwijnen van de benaming preferente instellingen. Ook wordt de verzakelijking 
verder ingevoerd in de relatie met de gesubsidieerde instellingen, bij de instellingen zelf (zij 
worden meer maatschappelijk ondernemer) en de ambtelijke organisatie. Het laatste gebeurt 
door een structuurverandering van de organisatie. Men gaat werken in teams, waarbij de 
aansturing meer op afstand plaatsvindt en op competenties van de medewerkers.  
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Voor de invoering van de verzakelijking in de subsidierelatie en meer marktwerking is meer 
nodig dan een structuurverandering in de ambtelijke organisatie. Het vraagt ook een andere 
manier van werken als opdrachtgever en andere competenties zoals vaardigheden in 
onderhandelingen, uitzetten van aanbestedingstrajecten etc. Maar bovenal vraagt het om een 
cultuurverandering van de ambtelijke organisatie. De medewerkers zullen op een zakelijke, 
wat meer afstandelijke manier met instellingen moeten omgaan.  
 
Hierna wordt een aantal nieuwe ontwikkelingen geschetst die nog niet in de eerdere PwC‐
onderzoeken en de daarop volgende beleidsreacties van GS waren meegenomen en wordt 
aangegeven welke link zij hebben met het proces van verzakelijking van de subsidierelaties. 
Voor de volledigheid zullen eerst eerdere ontwikkelingen die vooraf of ten tijde van de 
verzakelijking van het subsidieproces speelden, worden weergegeven. 
 
 

2.2  Eerdere ontwikkelingen  
 
Februari 2008 (In Communi) 
Het Onderzoeksbureau OCWZ voert in opdracht van GS onderzoek uit naar het oordeel van 
de Drentse gemeenten over het door de provincie Drenthe gevoerde beleid op de terreinen 
cultuur, welzijn en zorg (Bureau BeleidSupport, 2008). Het overall oordeel is gemêleerd: op 
onderdelen positief en op onderdelen kritisch. Duidelijk komt naar voren dat gemeenten 
vanuit een gelijkwaardige verhouding met de provincie de komende beleidsperiode 
gezamenlijk beleidsagenda’s willen ontwikkelen. 
 
Maart 2008 (Commissie Lodders) 
De Gemengde Commissie Decentralisatievoorstellen Provincies onder voorzitterschap van 
mevrouw Lodders‐Elfferich (Lodders‐Elfferich e.a., 2008) publiceert haar rapport over de 
decentralisatievoorstellen van de provincies. De commissie Lodders heeft een visie en 
perspectief voor Rijk en provincies geformuleerd waarbij Rijk en provincies vanuit een 
wederzijds vertrouwen elkaar de ruimte geven maatschappelijke resultaten te boeken die 
worden verwacht en die zijn afgesproken. Rijk en provincies zijn geen gescheiden werelden 
maar vormen samen met gemeenten en waterschappen één overheid die effectief, efficiënt en 
democratisch gelegitimeerd doet wat de samenleving nodig heeft. 
 
Mei 2008 (Amen is geen Amsterdam) 
De commissie Rol en Taken van PS van Drenthe onder voorzitterschap van de heer Van der 
Tuuk presenteert het rapport ‘Amen is geen Amsterdam’ (van der Tuuk e.a., 2008). Er wordt 
een voorzet gedaan voor de discussie over rolopvatting, taken en prioriteiten van de 
provincie. Ook staat in het rapport een afwegingskader voor het bepalen of de provincie wel 
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of geen toegevoegde waarde heeft in specifieke taken en beleidsvelden. De commissie Rol en 
Taken adviseert Provinciale Staten om nog vóór 2010 een traject af te ronden waarin tot een 
herbezinning is gekomen op alle taken en rollen van de provincie. 
 
Juni 2008 (Bestuursakkoord) 
Rijksoverheid en provincies sluiten het Bestuursakkoord Rijk‐Provincies 2008‐2011, waarin 
onder andere afspraken gemaakt zijn over het concentreren op kerntaken (ruimtelijk‐
economisch domein en cultuur) en de decentralisatie van taken van het Rijk naar provincies 
en van provincies naar gemeenten. 
 
 

2.3  Nieuwe ontwikkelingen 
 
September 2009 (PNS) 
GS presenteren het visiedocument Provincie Drenthe Nieuwe Stijl (PNS). Daarin geeft het 
college haar visie op de toekomstige rol, positie en taken van de provincie Drenthe en wordt 
zichtbaar wat de conclusies uit het rapport ‘Amen is geen Amsterdam’ en de afspraken uit 
het Bestuursakkoord betekenen voor de provincie Drenthe. 
 
In haar visiedocument schrijft het college van GS dat de provincie in de toekomst vooral 
gebiedsregisseur moet worden. Dat betekent volgens GS dat ze meer dan voorheen per 
gebied de maatschappelijke opgaven in hun onderlinge samenhang en de provinciale rol 
daarin bepalen. Tot dusver werd nog vaak sectoraal gewerkt, dit moet verschuiven naar 
integraal werken.  
 
Bij het bepalen van de taken van de provincie is volgens GS telkens de vraag gesteld waar de 
provincie de meest logische en beste overheidslaag voor is. Waar nu vaak meerdere 
overheden zich met bepaalde thema’s bezighouden, wil het college dat dit wordt 
teruggebracht naar de best passende bestuurslaag. Zo kan de provincie ook efficiënter en 
effectiever werken. Regelmatig vragen maatschappelijke opgaven om een bovenregionale 
aanpak zoals in SNN of Europees verband. Wanneer dit het resultaat ten goede komt, zal de 
provincie Drenthe actief samenwerking zoeken en verantwoordelijkheid delen, aldus GS.  
Zoals overeengekomen met het Rijk noemt het college duurzame ruimtelijke ontwikkeling, 
de regionale economische ontwikkeling en cultuur haar kerntaken. Hier kan de provincie de 
grootste meerwaarde opleveren omdat de problematiek veelal gemeentegrensoverschrijdend 
is en omdat de provincie intermediair is tussen Europa, Rijk en gemeenten. Op een aantal 
gebieden waar de provincie nu werkt, is de gemeente primair verantwoordelijk. Het gaat 
hierbij bijvoorbeeld over het sociale domein, met uitzondering van jeugdzorg. Daar zijn de 



 ‐12‐  

gemeenten in principe eerst aan zet. Zo zullen taken als vrijwilligerswerk en mantelzorg 
worden overgedragen aan de gemeenten. 
 
Voor milieuvergunningverlening en –handhaving is een verkenning gestart naar een 
regionale uitvoeringsorganisatie waarin provincie en gemeenten samen krachten en kennis 
bundelen. Het college is van mening dat in de toekomst wellicht meerdere taken in een 
dergelijke uitvoeringsorganisatie kunnen worden ondergebracht. Te denken valt aan externe 
veiligheid en de vergunningverlening en handhaving van de Boswet en de Flora‐ en 
Faunawet. 
 
November 2009 (Bezuinigingen) 
GS informeren PS over het financieel perspectief van de provincie Drenthe. Dit noopt 
volgens het college tot ingrijpende bezuinigingen. De provincie krijgt de komende jaren te 
maken met financiële tegenvallers. Die worden deels veroorzaakt door de economische 
recessie. Verder kondigde het kabinet aan een forse bezuiniging door te voeren op de 
algemene uitkering uit het provinciefonds. GS zijn van mening dat er ondanks onduide‐
lijkheid over de uitwerking hoe dan ook bezuinigd moet worden. GS geven hiervoor de 
kaders aan, die moeten leiden naar herstel van een duurzaam financieel evenwicht vanaf 
2011. 
Het college heeft besloten taakstellend uit te gaan van een bezuiniging van 35 miljoen euro 
per jaar vanaf 2011. Deze taakstelling overstijgt de feitelijke begrotingstekorten van 
gemiddeld 26,5 miljoen euro per jaar, maar biedt ruimte om de komende tijd diverse 
beleidsinhoudelijke keuzes tegen elkaar af te wegen. 
In opdracht van het college worden per begrotingsprogramma bezuinigingsvoorstellen 
ontwikkeld tot een omvang van 25 procent van de beïnvloedbare financiële ruimte. 
Daarnaast heeft het college onder meer besloten tot kortingen op inhuur van extern 
personeel, inkoop en tot een selectieve vacaturestop. De bezuinigingen van de provincie 
zullen op alle terreinen voelbaar zijn. Zo moeten gesubsidieerde instellingen rekening 
houden met mogelijke kortingen vanaf 2011. De staten buigen zich bij de behandeling van de 
Voorjaarsnota 2010 over de definitieve voorstellen van het college. 
De interne bezuinigingen van de provincie Drenthe werken concernbreed door. Deze 
bezuinigingen werken ook door op het takenpakket en op het personeel van de afdelingen 
Facilitaire Ondersteuning (FO) en Management Ondersteuning (MO). Hierdoor zal de 
dienstverlening vanuit deze afdelingen soberder worden, ook richting de afdeling SEO. 
 
Februari 2010 (PNS+) 
PS besluiten dat Provincie Nieuwe Stijl als uitgangspunt wordt gehanteerd voor de invulling 
naar een andere rol en taken van de provincie Drenthe. Daarbij wordt vastgesteld dat de 
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provincie ook een taak heeft te vervullen in het sociale domein; en dat deze taakinvulling 
ook betekent dat de provincie haar beleidsmatige rol handhaaft op de terreinen: 
- onderwijskansenbeleid; 
- aansluiting jeugdzorg op de preventieve programma’s; 
- sociaal economische ontwikkeling van het platteland; 
- zorgbelang op een noordelijke schaal; 
- steunfunctietaken voor zover sprake is van provinciale of regionale problematiek. 
Ook na 2013 moet voor deze beleidsterreinen provinciaal structureel budget worden 
gereserveerd. Daarnaast moet voor de overige taken gezorgd worden voor een ‘zachte 
landing’ en wordt GS verzocht voor de gemeenteraadsverkiezingen in 2010 in gesprek te 
gaan met de Drentse gemeenten. 
 
Overige ontwikkelingen in de omgeving 
De kerntakendiscussie van de provincie gaat over taken die de provincie wel en niet meer 
moet uitvoeren. Dat de provincie niet autonoom kan beslissen over deze kwestie lijkt duide‐
lijk te zijn. Ook gemeenten worden sterk geraakt door uitkomsten van deze discussie. En 
naast de provincies voeren ook de gemeenten een kerntakendiscussie. Afstemming met de 
Vereniging van Drentse Gemeenten (VDG) vergt tijd en kan leiden tot nieuwe inzichten in 
de rollen‐ en takendiscussie. Zo heeft de VDG er begrip voor, dat de voorstellen over dit 
onderwerp eerst met Provinciale Staten worden besproken maar betreurt zij deze volgorde 
ook (Statencommissie 3 februari 2010, dhr. Snijders, vicevoorzitter VDG). De VDG vindt het 
zaak om de verdere concretisering van de plannen vroegtijdig met de gemeenten te 
overleggen. 

 
 
2.4  Betekenis voor verzakelijking 

 
Bovenstaande ontwikkelingen hebben allemaal een relatie met de verzakelijking van 
subsidierelaties. In een aantal gevallen is deze relatie duidelijk en direct, voor een aantal 
andere actualiteiten is de relatie indirect. In zijn algemeenheid kan gesteld worden dat de 
hiervoor geschetste ontwikkelingen gezorgd hebben voor minder ruimte binnen de 
provinciale organisatie tot focus op bestaande zaken en processen. Daarnaast en 
daarbovenop zorgt de uitwerking en implementatie van de geschetste ontwikkelingen in 
bepaalde gevallen voor vertraging van de uitvoering van lopende zaken. Bijvoorbeeld: ten 
gevolge van bezuinigingen betekenen kortingen bovenop flexibilisering van het subsidie‐
budget van instellingen dat de instellingen mogelijk minder tijd en ruimte hebben om zich 
voor te bereiden op meer marktwerking. Hetzelfde effect wordt gesorteerd door bezuini‐ 
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gingen op inkoop en inhuur. De mogelijkheid om door middel van de inhuur van extern 
personeel bepaalde processen van de verzakelijking in gang te zetten wordt bemoeilijkt.  
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3.  Voortgang op deelterreinen 
 
 

3.1 Randvoorwaarden voor verzakelijking 
 
1. Expliciete uitwerking naar verwachte resultaten voor instellingen 

Actie:   Expliciete uitwerking doelstellingen naar verwachte resultaten voor instellingen. 
Norm:  Expliciet beleidskader is vastgesteld, waaruit individuele doelen/bijdragen van instellingen  
    zijn af te leiden. 
 
Algemeen: De onderzoekers constateren dat er sinds het laatste PwC‐rapport uit 2009 goede 
stappen zijn gezet rond het expliciet maken van het beleidskader naar verwachte resultaten 
in de programma’s van eisen (pve’s) en subsidiebeschikkingen voor instellingen. Hierna 
zullen de bevindingen zowel inhoudelijk als procesmatig worden beschreven. 
 
Inhoudelijk 
De pve’s en subsidiebeschikkingen van de vier instellingen in 2009, 2010 en 2011 zijn 
inhoudelijk beoordeeld op basis van drie criteria (gebaseerd op training ASV zoals in 2005 
door Public Consultancy is gegeven):  
a.   Is de relatie met ambities/doelen van provinciaal beleid duidelijk gelegd (expliciet  
  gemaakt)? 
b.   Zijn de verwachte resultaten/prestaties voldoende SMART geformuleerd?  
c.   Zijn de voorwaarden voor subsidiebeschikking duidelijk omschreven?  
 
a. De onderzoekers constateren dat in de pve’s van 2009 meer dan in voorgaande jaren een 
relatie is gelegd met ambities c.q. doelstellingen van het provinciale beleid zoals 
geformuleerd in de Sociale, Culturele en Museale Agenda’s. De mate waarin dit gebeurt, 
verschilt nog wel per instelling. In de pve’s (of begeleidende brief) van drie instellingen is de 
relatie met het provinciaal beleid in algemene zin aangegeven, in het pve van een instelling 
is dit uitgebreider beschreven per project. Tijdens de interviews waren drie van de vier 
instellingen van mening dat er in de programma’s van eisen een te beperkte en onduidelijke 
relatie met het provinciale doel of visie wordt gelegd. Het valt de onderzoekers op dat de 
pve’s van 2010 veel globaler en beknopter zijn geformuleerd dan in 2009 met uitzondering 
van die van een instelling. Een minder uitgewerkte pve hoeft geen bezwaar te zijn in een 
zakelijk relatie, waarbij de provincie het ‘wat’ aangeeft en de instelling het ‘hoe’, maar het is 
wel van belang dat de relatie met de doelen van provinciaal beleid niet ontbreekt. In de 
definitieve subsidiebeschikkingen van 2010 is er voor gekozen om de inzet 
(output/prestaties) van de instelling specifieker aan te geven dan in de pve’s van 2010. Na 
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bestudering van de pve’s van de vier instellingen in 2011 is gebleken, dat de relatie met het 
provinciale beleidskader nu wel expliciet is aangegeven. 

b. De in de pve’s/subsidiebeschikkingen geformuleerde verwachtingen van de inzet van de 
instellingen (output of prestaties) zijn steeds vaker SMART geformuleerd, maar nog lang niet 
voor alle taken en projecten. De onderzoekers constateren dat in alle drie jaren de pve’s 
tussen de sociale en de culturele instellingen verschillen. In de pve’s van de culturele 
instellingen worden prestatie‐indicatoren vermeld en in de pve’s van de sociale instellingen 
niet. Duidelijk zijn hier wel de effecten zichtbaar van de specifieke trainingen voor 
accounthouders, die in het najaar 2009 en het voorjaar 2010 zijn gehouden (zie ook onder 
Kennis en Vaardigheden).  

c. In alle subsidiebeschikkingen zijn de voorwaarden van subsidieverlening (tussentijdse 
rapportage, sancties bij het niet nakomen van verplichtingen en minder presteren) 
voldoende duidelijk omschreven. 

In het kader van de randvoorwaarden voor verzakelijking van het subsidieproces is het van 
belang ook het concernproject Subsidies te vermelden. Dit project is van start gegaan naar 
aanleiding van motie M8 (subsidiemakelaar) van Provinciale Staten uit 2007. Het project 
bestaat uit de volgende onderdelen2: het digitale subsidieloket (in 2010 operationeel 
geworden) en de digitalisering van het subsidieproces. Het digitaliseren van het 
subsidieproces heeft als positief neveneffect dat het voorwaarden kan scheppen die vereist 
zijn voor de verzakelijking van de subsidierelatie, zoals de mogelijkheid om termijnen te 
handhaven en verplichtingen en voorwaarden voor subsidieontvangers te standaardiseren. 
Op dit moment is binnen de afdeling SEO het subsidieproces gedigitaliseerd. Het resultaat 
heet Docbase. 

Ook vermelden GS in hun beleidsreactie van november 2009 twee instrumenten uit de 
Sociale, Culturele en Museale Agenda’s, die belangrijke randvoorwaarden zijn voor 
verzakelijking. Het gaat in de eerste plaats om het afsluiten van sociale en culturele allianties 
met de twaalf Drentse gemeenten. Deze allianties geven sturing aan de afbakening van 
rollen en taken in de driehoek provincie, gemeenten en externe instellingen en versterken de 
opdrachtgeversrol van de gemeenten richting externe instellingen. Alle sociale en culturele 
allianties zijn voor de periode 2009‐2010 afgesloten. Op dit moment is ook voor elke 
gemeente een uitvoeringsprogramma opgesteld voor zowel het sociale als culturele en 
museale beleidsveld. Het tweede instrument is de doorgevoerde flexibilisering van een deel 
van het subsidiebudget van de instellingen. Hierdoor is de marktwerking bij de instellingen 
gestimuleerd. Voor de noodzakelijke interne veranderingen hebben enkele instellingen in het 
sociale domein eenmalig een budget ‘transitiekosten’ ontvangen.  

                                                      
2   Een derde onderdeel functiescheiding in het proces van subsidie verstrekken zal onder Functiescheiding  
  besproken worden.  
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Procesmatig 
De onderzoekers hebben hierbij gekeken naar het proces: het tijdig aanleveren van pve’s, 
terugkoppeling tussen provincie en instelling, jaarlijks bestuurlijk overleg, rol van de 
accounthouder, nakomen afspraken. Over dit proces denken de instellingen verschillend.  
o Tijdigheid: Eén instelling geeft aan dat het pve in 2009 en 2010 te laat bij de instelling is  
  aangeleverd en de overige instellingen vinden dat het tijdig is aangeleverd. Uit de  

dossieranalyse blijkt dat in 2009 bij alle vier instellingen het pve wat later is aangeleverd. 
Als reden is aangegeven, dat de nieuwe Sociale Agenda respectievelijk de Culturele en 
Museale Agenda’s op dat moment nog niet vastgesteld waren. De instellingen kregen 
om die reden een maand uitstel voor het indienen van de aanvraag. In 2010 is het pve 
ook met enige vertraging bij alle vier instellingen aangeleverd. De instellingen kregen 
twee weken uitstel voor de datum van indiening van de aanvraag. 

o Terugkoppeling: Er vindt wel overleg plaats tussen de instelling en de accounthouder over  
  het pve, maar men zou dit liever eerder in het proces zien, dus voor het opstellen van de  
  pve. Verder is men wel tevreden over de terugkoppeling van de provincie op het proces.  
  Deze is helder en specifiek.  
o Bestuurlijk overleg: Onderdeel van het proces van subsidiebeschikking is het jaarlijks  
  bestuurlijk overleg van de gedeputeerde en accounthouder met de instelling. Doel van  
  dit overleg is om tot overeenstemming te komen over de gewenste prestaties, de wijze  
  waarop de prestaties worden getoetst, over de omvang van de subsidie en wijze van  
  subsidievaststelling (artikel 19 ASV 2007). Alle instellingen vinden een jaarlijks  
  bestuurlijk overleg een goed onderdeel. Eén instelling vindt het bestuurlijk overleg te  
  kort en te weinig concreet, een ander vindt dat er meer ruimte tijdens het bestuurlijk  
  overleg zou moeten zijn om nieuwe activiteiten van de instelling te bespreken. Naast de  
  jaarlijkse overleggen kunnen er ook ingelaste bestuurlijke overleggen over specifieke,  
  incidentele prestaties plaatsvinden. Twee instellingen hebben ervaring met ingelaste  
  bestuurlijke overleggen en ervaren dit als concreet en nuttig.  
o Rol accounthouder: De ervaringen met de accounthouder worden als positief ervaren.  
  Afspraken worden nagekomen, er wordt coöperatief samengewerkt en de instellingen  
  worden voldoende door de accounthouder gehoord. Ook instellingen die met  
  wisselingen van accounthouders te maken hebben gehad geven dit aan. Wisselingen  
  bemoeilijken wel de continuïteit. Voor één van de instellingen is het verschil in  

informatievoorziening via Kennis Delen Drenthe en via de accounthouder een 
aandachtspunt.  

o Nakomen afspraken: Eén van de instellingen geeft aan dat er bij incidentele, actuele zaken  
  sprake is van een gebrek aan slagvaardigheid van de provincie en te veel bureaucratie.  
  Een andere instelling noemt op een aantal beleidsterreinen een gemis aan inhoudelijke  
  sturing van de provincie. 
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2.  Expliciet maken van interne afspraken over te nemen stappen bij het niet of onvoldoende 
nakomen van afspraken 

Actie:   Maken van interne afspraken over te nemen stappen bij het niet nakomen van afspraken. 
Norm:  Interne afspraken zijn expliciet gemaakt en gecommuniceerd naar de (grote) instellingen in  
  resultaatgerichte afspraken. Afspraken zijn intern nagekomen. 
 
Ook op het expliciet maken en communiceren van interne afspraken bij het niet of 
onvoldoende nakomen van afspraken constateren de onderzoekers een belangrijke 
vooruitgang. Een aantal stappen is reeds in gang gezet of zal op korte termijn in gang gezet 
worden. 
Deze beleidsmaatregel bestaat uit een drietal aspecten: 
a.   Interne afspraken expliciet maken 
  In alle subsidiebeschikkingen is een zinsnede opgenomen over de vaststelling van het  
  subsidiebedrag bij minder of niet presteren. Jaarlijks wordt in overleg tussen de  
  accounthouder en de instelling een tussentijds verslag opgesteld, waarin ook afspraken  
  en eventuele sancties bij het niet of onvolledig nakomen van prestaties zijn opgenomen.  
  Ook is in het trainingsprogramma van accounthouders een extra workshop over  
  subsidieverlening en control op naleving afspraken gepland voor november 2010.  
b.   Communiceren 
  Naar alle instellingen is in voldoende mate gecommuniceerd, zowel schriftelijk als  
  mondeling via de accounthouder, wat de consequenties kunnen zijn van het niet  
  nakomen van afspraken. Indien een sanctie wordt opgelegd, wordt de instelling over de  
  afhandeling in voldoende mate geïnformeerd.  
c.   Nakomen afspraken 
  Dat de interne afspraken over korting bij het niet nakomen van afspraken geen wassen  

neus is, blijkt in 2009 als de provincie een korting op de incidentele subsidie van een 
instelling doorvoert omdat niet de gevraagde prestaties zijn geleverd.  

 
3.   Vergroten toetsingsmogelijkheden van activiteiten op basis van kwalitatieve informatie 
 
Actie:  Vergroten inzicht in kwalitatieve informatie om activiteiten te toetsen 
Norm:  Toetsingsmogelijkheden van activiteiten op basis van kwalitatieve informatie zijn vergroot. 
 
De onderzoekers hebben geen schriftelijke informatie gevonden over dit onderwerp. Tijdens 
interviews met de teamleiders en de betrokken ambtenaren is dit onderwerp nader aan de 
orde geweest. In samenwerking met de Rijksuniversiteit Groningen (RUG) en de 
Adviescommissie Cultuur is een bijeenkomst over visitatie gehouden. Uit een eerste analyse 
bleek echter dat visitaties in het kader van verzakelijking beperkt bruikbaar zijn. Visitatie is 
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een instrument om de kwaliteit te beoordelen, maar niet om een instelling op zijn activiteiten 
“af te rekenen”. Wel kan visitatie zinvol zijn om de kwalitatieve betekenis van een instelling 
voor Drenthe in kaart te brengen. Een visitatie van een Drentse instelling staat voor voorjaar 
2011 gepland. 
 
Conclusie over voortgang 
De randvoorwaarden voor verzakelijking van de subsidierelatie krijgen steeds meer vorm. 
Met het expliciet maken van het beleidskader naar verwachte resultaten van de instellingen 
zijn duidelijk vorderingen gemaakt, zowel inhoudelijk als procesmatig. Interne afspraken 
over sancties bij het niet of onvoldoende nakomen van afspraken zijn explicieter gemaakt en 
in voldoende mate gecommuniceerd naar de instellingen. In één geval is daadwerkelijk een 
sanctie toegepast. Het instrument visitaties is door de provincie onderzocht op 
bruikbaarheid binnen de verzakelijking van het subsidieproces. Dit blijkt echter beperkt 
bruikbaar. 
Een belangrijke constatering is dat er sinds het rapport van PwC uit 2009 sprake is van een 
cultuurverandering richting meer verzakelijking binnen SEO. Deze cultuurverandering 
wordt actief uitgedragen door het management van SEO. 
  
Verbeteringen liggen er op het in een vroeg stadium overleggen met de instelling over de 
inhoud van het pve en het waar mogelijk versnellen van het proces van provinciale 
besluitvorming rond incidentele zaken.  
 
Is aan de norm voldaan? 
Op basis van de ontvangen stukken en uit gesprekken met betrokken medewerkers is 
duidelijk geworden dat de norm wat de randvoorwaarden voor verzakelijking van 
subsidierelaties betreft naar verwachting op korte termijn (in de loop van 2011) behaald zal 
zijn. 
 
 

3.2 Kennis en vaardigheden 
 

Actie:   Per team van accounthouders opstellen van opleidingen “op maat” in opleidingsplannen  
  2010; meenemen van PNS plus. 
Norm:  Provinciale medewerkers/accounthouders hebben opleidingen over vaardigheden, zoals door  
  PwC voorgesteld, gevolgd. 
 
De door PwC in haar rapport van oktober 2008 voorgestelde kennis en vaardigheden zijn: 
a. Voor managers/teamleiders: 
1. Om meer en meer op afstand te sturen als het gaat om het behalen van doelen en  
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  resultaten. 
2. Invullen van coachend leiderschap om medewerkers bij te staan in hun taakuitvoering. 
b. Voor medewerkers: 
3. Om te leren meer prestatiegerichte afspraken te maken met instellingen. 
4. Bewust zijn van het nut en de mogelijkheden van de subsidiesystematiek. 
5. Specifieke vaardigheden, bijvoorbeeld het vermogen om op hoofdlijnen beleid vast te  
  stellen of om te onderhandelen. 
6. Vaardigheden om provinciale beleidsprioriteiten te vertalen in activiteiten en resultaten. 
(PricewaterhouseCoopers, 2008). 
 
Bevindingen 
Ad a.  
Sinds de reorganisatie van 2007 wordt volgens de manager SEO voldaan aan de eis om meer 
op afstand te sturen. Het Afdelings Managementteam (AMT) (manager en teamleiders) van 
SEO stuurt op hoofdlijnen en de verantwoordelijkheden voor het inhoudelijk beleid liggen 
zo laag mogelijk in de organisatie. De nieuwe teamleiders zijn aan de poort geselecteerd op 
vaardigheden om coachend leiderschap te geven en op de competentie “verzakelijking” (zie 
ook hoofdstuk 2 cultuurverandering). Om aan deze vaardigheden te werken zijn afspraken 
gemaakt in de IWP’s van de teamleiders en worden regelmatig intervisies gehouden, 
bilaterale overleggen tussen manager en teamleiders gevoerd en is de training Bestuurlijk 
Ambtelijk Samenspel gevolgd. Ook dragen de teamleiders het concept “verzakelijking” 
tijdens hun werk uit om een cultuuromslag tot verzakelijking teweeg te brengen. 
 
Ad b.  
Voor de accounthouders van SEO en Ruimtelijke Ontwikkeling (RO)/Duurzame 
Ontwikkeling (DO) zijn specifieke trainingen georganiseerd in het najaar van 2009 en 
voorjaar 2010. Deze trainingen zijn gebaseerd op wensen en behoeften van de deelnemers 
zelf en op de provinciale visie hoe een accounthouder zou moeten werken (bij de 
voorbereiding van de trainingen is specifiek gekeken naar de aanbevelingen van PwC uit 
oktober 2008). Onderwerpen zijn persoonlijkheidstests, beïnvloeden, onderhandelen en 
sturen op beleidsdoelen door middel van programma’s van eisen.  
De reacties van de deelnemende accounthouders zijn overwegend positief. Men heeft inzicht 
gekregen in eigen handelen/gedrag en heeft nuttige informatie en handreikingen gekregen. 
Ook hebben de trainingen de deelnemers bewust gemaakt van de eigen mogelijkheden om 
zijn/haar account een bijdrage aan het door de provincie gewenste resultaat te laten leveren. 
Alle accounthouders van de vier onderzochte gesubsidieerde instellingen hebben de 
specifieke trainingen gevolgd en zijn van mening dat zij voldoende getraind zijn. Zij geven 
aan dat bij een volgende stap naar meer verzakelijking waarbij sprake is van aanbesteding, 
extra scholing noodzakelijk is.  
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Er ligt een voorstel voor een vervolg met een financieel‐juridische verdieping, beoordelen 
van subsidieaanvragen/offertes en subsidieverlening en control op naleving afspraken. Dit 
vervolg is voor oktober en november 2010 gepland. Er is tijdens de trainingen aandacht voor 
Provincie Nieuwe Stijl (zie ook hoofdstuk 2). Dit blijkt uit het opleidingsplan 2010 
Professionals in een provincie Nieuwe Stijl. 
Alle vier door PwC genoemde vaardigheden komen in de trainingen aan de orde. Naast 
deze vaardigheden is er tijdens de trainingen ook aandacht voor het (inhoudelijk) afstand 
nemen van een instelling en het kunnen lezen van financiële stukken.  
De accounthouders binnen het team sociaal geven aan dat zij aanvullend op de 
bovengenoemde trainingen elkaar aanspreken op hun professionaliteit en op eigen initiatief 
‘sparren’ over accounthouders‐onderwerpen. 
 
Conclusie over voortgang 
De door PwC genoemde aanbevelingen voor kennis en vaardigheden van management en 
medewerkers zijn in de afgelopen jaren in belangrijke mate door het management opgepakt. 
Er wordt op hoofdlijnen gestuurd en coachend leiding gegeven aan medewerkers. Er zijn in 
het afgelopen jaar verschillende specifieke trainingen gegeven waarin inhoudelijk is inge‐
gaan op de door PwC aangegeven vaardigheden. De accounthouders zelf geven aan dat zij 
veel aan deze trainingen hebben gehad en de opgedane kennis en vaardigheden in hun 
huidige werk (kunnen) toepassen. Er staan voor het najaar van 2010 nog verdiepings‐
trainingen op de rol.  
 
Is aan de norm voldaan? 
Op basis van de ontvangen informatie over trainingen en uit gesprekken met management 
en betrokken medewerkers verwachten de onderzoekers dat de norm wat de kennis en 
vaardigheden voor verzakelijking van subsidierelaties betreft op korte termijn (eind 2010) 
behaald zal zijn. Uiteraard blijft dit een continu proces van training van nieuwe 
medewerkers en eventuele verdiepingscursussen naar behoefte. Indien de volgende stap 
naar aanbesteding wordt gemaakt is extra scholing nodig.  

 
 

3.3  Functiescheiding 
 

Actie:  Relaties met instellingen op persoonsniveau minder in één‐op‐één contacten organiseren. 
  Kiezen voor een bepaald model van functiescheiding. 
Norm:  Op persoonsniveau is ‐waar mogelijk gezien taken en functies‐ sprake van minder één‐op‐één  
  contacten met instellingen. Er is een definitieve keuze gemaakt voor een model van  
  functiescheiding en er is een implementatieplan opgesteld. 
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In het kader van de verzakelijking van het subsidieproces zien GS en de directie de invoering 
van een vorm van functiescheiding binnen de provinciale organisatie als een noodzakelijke 
stap. Zonder functiescheiding liggen alle verantwoordelijkheden/rollen (beleid maken, 
subsidiebeschikking en ‐afrekening van geleverde prestaties) bij één persoon. Het gevaar is 
dan groot dat niet bij elke situatie de meest rationele en verantwoorde houding wordt 
ingenomen. Door diverse verantwoordelijkheden bij verschillende personen te leggen, kan 
iedere medewerker zo zuiver mogelijk vanuit zijn rol reageren op concrete situaties die zich 
in de subsidierelatie voordoen.  
Een andere vorm van functiescheiding die in Drenthe op het culturele terrein is doorgevoerd 
is de Adviescommissie Cultuur. Deze adviescommissie is breed samengesteld met externe 
deskundigen van binnen en buiten Drenthe. De commissie adviseert GS voor besluitvorming 
over subsidieaanvragen (niet zijnde de jaarlijkse subsidies aan de grote instellingen).  
In het onderstaande zijn de bevindingen van de onderzoekers beschreven over de invoering 
van functiescheiding binnen SEO. Ook is aan de instellingen gevraagd hoe zij tegen 
functiescheiding binnen het provinciehuis aankijken en wat hun ervaringen met de 
Adviescommissie Cultuur zijn. 
 
Bevindingen 
De onderzoekers hebben geen informatie ontvangen dat het ontbreken van functiescheiding 
tot nu toe tot problemen in de relatie met grote instellingen heeft geleid. Een deel van de 
accounthouders “oude stijl” geeft aan regelmatig problemen te ondervinden bij het werken 
zonder functiescheiding. Men vindt het lastig om te moeten schakelen tussen de 
verschillende rollen (collega bij uitvoering wettelijke taken, zakelijk vertegenwoordiger 
namens provincie, beleidsmedewerker, accounthouder en adviseur van GS). Het gevolg is 
dat bepaalde thema’s onbesproken blijven en er niet volledig open gecommuniceerd kan 
worden.  
 
Invoering functiescheiding 
Directie en management hebben ervoor gekozen om een start te maken met effectieve 
functiescheiding binnen de afdeling SEO. Op 9 september 2010 is de eerste fase van start 
gegaan. Hierbij is gedurende één tot anderhalf jaar sprake van functionele functiescheiding 
gedurende het gehele subsidieproces met vijf instellingen. Er zijn twee knippen aangebracht: 
één tussen beleidsmedewerker en accounthouder nieuwe stijl en een tweede tussen de 
afdeling SEO en Management Ondersteuning (MO). Er wordt in deze fase gewerkt met drie 
rollen: beleidsmedewerker, accounthouder en definitieve vaststeller subsidie (MO). De 
beleidsmedewerker heeft een beleidsinhoudelijk taak voor één of meer beleidsvelden en zal 
voornamelijk in het voortraject van het subsidieproces een rol spelen (opstellen pve). De 
accounthouder heeft vooral de zakelijke contacten met de instellingen, waaronder het 
beoordelen van de aanvraag, afgeven van de subsidiebeschikking en voeren van 
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voortgangsgesprekken. Beide medewerkers kunnen binnen hetzelfde team vallen. Er is 
vanwege de kleine schaal van Drenthe en organisatorische consequenties (reorganisatie) niet 
gekozen voor verschillende teams. 
In het kader van functiescheiding is het van belang te vermelden dat ten aanzien van het 
beleidsterrein Jeugdzorg de activiteiten van het team Sociale Ontwikkeling anders zijn 
georganiseerd. De gehele verantwoordelijkheid voor de financiële kant van de Jeugdzorg is 
bij de afdeling MO belegd.  
De middellange en lange termijnvisie van het management van SEO is dat er een aparte unit 
komt voor de inhoudelijke beoordeling en financieel‐administratieve afhandeling van 
gesubsidieerde instellingen. Omdat dit een behoorlijke verandering betekent voor de 
organisatie zal eerst gekeken worden naar de ervaringen met fase 1 van de functiescheiding. 
Binnen het digitale subsidieproces (in Docbase) is de mogelijkheid van functiescheiding 
ingebouwd door de mogelijkheid om rollen te definiëren in plaats van personen.  
 
Kanttekeningen 
Een deel van de accounthouders staat positief kritisch ten opzichte van functiescheiding. Zij 
merken op dat functiescheiding betekent dat de accounthouder meer opdrachtgever dan 
partner is voor de instelling. Ook verwacht men dat er meer intern overleg nodig zal zijn 
tussen accounthouder en beleidsmedewerker om onder andere het risico op “shopgedrag” 
binnen de provinciale organisatie door de instellingen te beperken. De vier gesubsidieerde 
instellingen geven alle aan niet bekend te zijn met het feit dat de provincie functiescheiding 
wil gaan invoeren. Zij ervaren geen problemen met de huidige situatie zonder 
functiescheiding. Eén instelling vindt het geen goede zaak als er scheiding van rollen zou 
zijn, een ander zou een scheiding tussen beleid en uitvoering wel toejuichen. Aan twee  
culturele instellingen is gevraagd naar hun ervaring met de Adviescommissie Cultuur: beide 
instellingen geven aan twijfels te hebben over de kwaliteit van de commissie.  
In de praktijk blijkt volgens de beide teamleiders dat ondanks de vele trainingen de 
verschillende rollen die van de medewerkers worden verlangd, niet alle medewerkers even 
goed liggen. Natuurlijke wisselingen worden aangegrepen om personen op de juiste plaats 
te krijgen. Dit is een continu proces. 
 
Conclusie over voortgang 
De door PwC genoemde aanbeveling voor de invoering van functiescheiding in de 
subsidierelatie met de instellingen is in de afgelopen jaren in belangrijke mate door het 
management opgepakt. Er is gekozen voor een bepaalde vorm van functiescheiding binnen 
de afdeling SEO, waarbij sprake is van nieuwe rollen van de beleidsmedewerker en de 
accounthouder nieuwe stijl (eerste knip) en een rol voor MO bij de definitieve 
subsidievaststelling (tweede knip). Deze functiescheiding zal gedurende één tot anderhalf 
jaar zijn beslag krijgen gedurende het hele subsidieproces bij vijf instellingen. De ervaringen 
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met deze aanpak zullen worden geëvalueerd om de juiste werkwijze en een goede 
organisatorische inpassing te vinden voor de invoering van functiescheiding in de gehele 
organisatie.  
 
Is aan de norm voldaan? 
Op basis van de ontvangen stukken en uit gesprekken met management en betrokken 
medewerkers is duidelijk geworden dat er door het management van SEO een keuze is 
gemaakt voor de invoering van functiescheiding in de subsidierelatie met een beperkt aantal 
instellingen. Hoewel dit een belangrijke stap is richting algehele functiescheiding, zal de 
invoering van functiescheiding in de gehele organisatie nog enige tijd op zich laten wachten. 
Naar verwachting zal de norm wat functiescheiding in de subsidierelatie met alle 
instellingen betreft niet eerder dan 1 januari 2012 behaald zijn.  
 
 

3.4  Coördinatie van de stappen naar verzakelijking 
 

Actie:   Zorg voor een programmatische coördinatie van de voortgang van de verzakelijking. 
Norm:   De stappen naar verzakelijking worden programmatisch gecoördineerd. 
 
Gedeputeerde Staten hebben de aanbeveling van PwC uit 2008 om de stappen naar 
verzakelijking programmatisch te coördineren door middel van een programmamanager op 
een andere wijze ingevuld. Zij hebben geen programmamanager benoemd, maar de 
verantwoordelijkheid voor het verzakelijkingstraject belegd bij het lijnmanagement. Voorts is 
er een medewerker binnen de afdeling SEO, team cultuur aangesteld met als taak: de 
gecoördineerde aanpak van de verzakelijking binnen het subsidiebeleid.  
Ten behoeve van de analyse van de voortgang van dit onderdeel hebben de onderzoekers 
gekeken naar de inhoud van interne documenten, zoals monitoringoverzicht (april 2010), 
afdelingsplan, teamplannen sociale ontwikkeling en cultuur en werkprogramma trainingen 
accounthouders. Ook zijn er gesprekken gevoerd met betrokken ambtenaren.  
 
Bevindingen 
Inhoudelijk 
In het afdelingsplan SEO 2010 en de teamplannen cultuur en sociaal 2010 is de verzakelijking 
van het subsidieproces als speerpunt opgenomen. In het afdelingsplan is ook als actiepunt de 
monitoring op de uitvoering van de aanbevelingen uit het rapport van PwC opgenomen.  
Voorts zijn door het AMT SEO deelprojectleiders benoemd voor de projecten “Herinrichting 
en digitalisering subsidieproces”, “Organisatorische aanpassingen n.a.v. digitalisering 
subsidieproces en het digitale subsidieloket”, “Digitaal subsidieloket” (uitvoering motie M8 
(subsidiemakelaar) en het vervolg hierop). Voor al deze projecten zijn projectplannen 
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vastgesteld. De projecten “Herinrichting en digitalisering subsidieproces” en “Digitaal 
subsidieloket” (operationeel sinds het eerste kwartaal van 2010) zijn deelprojecten van het 
project Subsidies. De herinrichting van het proces “subsidie verstrekken” heeft 
plaatsgevonden aan de hand van eisen ten aanzien van klant(oriëntatie), effectiviteit, 
efficiency en rechtmatigheid. Dit heeft geresulteerd in een uniform, voor het gehele concern 
geldend proces. Het digitaliseren van het subsidieproces heeft middels het Docbase‐systeem 
zijn beslag gekregen. 
 
Procesmatig 
In augustus 2010 heeft een interne quickscan plaatsgevonden op de uitvoering van de 
aanbevelingen van het laatste rapport van PwC. De resultaten zijn binnen de teams 
besproken. Vanaf het najaar van 2010 vindt er frequent contact plaats met accounthouders 
over resultaten van de quickscan subsidies, ontwikkelingen rond functiescheiding en de 
resultaten van het lopende onderzoek naar voortgang verzakelijking. Deze zaken worden 
besproken in de wekelijkse briefings en teamoverleggen. 
 
Conclusie over voortgang 
Uit de geraadpleegde documenten en de gevoerde gesprekken is af te leiden dat er sinds het 
verschijnen van het laatste rapport van PwC voortvarend en op een gecoördineerde wijze 
met het verzakelijkingsproces wordt omgegaan. De te volgen stappen zijn op een heldere en 
consistente wijze in het monitoringoverzicht weergegeven en er wordt ook naar gewerkt.  
 
Is aan de norm voldaan? 
Op basis van de ontvangen informatie over de coördinatie van de verzakelijking en uit 
gesprekken met management en betrokken medewerkers is duidelijk geworden dat de norm 
wat dit onderdeel van verzakelijking van subsidierelaties aangaat naar verwachting op korte 
termijn (eind 2010/ begin 2011) behaald zal zijn. Het blijft wel noodzakelijk om de voortgang 
van het proces door middel van periodieke interne rapportages te volgen. 
 
 

3.5  Relatie tussen provincie en externe partners  
 

Actie:  
1. Verbeteren van de communicatie tussen provincie en instellingen over de verzakelijking.  
2. Benaderen van instellingen op een uniforme wijze (proces en formats).  
3.  Grote instellingen vroegtijdig betrekken bij beleidsontwikkeling en –uitvoering. 
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Norm:  
1. Instellingen zijn in voldoende mate bekend met de rollen opdrachtgever‐opdrachtnemer in het  
  kader van verzakelijking.  
2. Instellingen worden op een uniforme wijze benaderd.  
3. Grote instellingen zijn vroegtijdig betrokken bij beleidsontwikkeling en –uitvoering. 

 
In het laatste rapport van PwC uit 2009 is geconstateerd dat de instellingen van mening zijn 
dat er nog onvoldoende geïnvesteerd is in communicatie, betrokkenheid en afstemming 
tussen beide partijen. In de reactie van GS betreuren zij dat dit beeld over de communicatie 
leeft bij de instellingen en hebben zij het verbeteren van de communicatie over de 
verzakelijking tussen provincie en instellingen als eerste actiepunt opgenomen. Als tweede 
actiepunt wordt gestreefd naar een uniforme benadering van de instellingen zowel 
procesmatig als inhoudelijk. Het derde actiepunt is het vroegtijdig benaderen van grote 
instellingen bij beleidsontwikkeling en –uitvoering. 
 
Bevindingen 
In het onderstaande zijn de bevindingen per actiepunt uitgewerkt. 
1. In juni 2010 heeft er een bijeenkomst met de grote instellingen plaatsgevonden waarbij  
  is ingegaan op de huidige ontwikkelingen die op de provincie afkomen, zoals PNS,  
  bezuinigingen, verzakelijking en de strategische agenda. Ook is ingegaan op de termijnen  
  die de provincie hanteert met betrekking tot het subsidieproces. Daarbij is ook  
  aangegeven wat er van opdrachtgever (provincie) en opdrachtnemer (instelling) verwacht  
  mag worden. 
  Het AMT van SEO geeft aan dat er afhankelijk van de inhoud van de boodschappen  
  communicatie richting instellingen plaatsvindt op individueel niveau door de  
  accounthouder (betreft operationele zaken, zoals functiescheiding en korting op  
  subsidies) danwel op hoger niveau bij ontwikkelingen op concernniveau (PNS,  
  bezuinigingen) of politieke besluitvorming. De teamleiders geven aan regelmatig één‐op‐ 
  één gesprekken te voeren met de instellingen over hun ervaringen met verzakelijking. De  
  accounthouders zien het niet als hun taak om veranderingen die er rond verzakelijking  
  spelen, zoals functiescheiding, te communiceren met de instellingen.  
  Alle vier instellingen zijn tijdig op de hoogte gebracht van de ontwikkelingen rond  
  verzakelijking, PNS en bezuinigingen. Eén van de instellingen vindt dat de communicatie  
  wat minder eenzijdig richting instellingen had kunnen zijn. De provincie had richting  
  instellingen moeten erkennen dat de provincie ook stappen moet zetten. Ook had er wat  
  meer over de consequenties van verzakelijking gecommuniceerd kunnen worden en  
  gezamenlijk opgetrokken kunnen worden.  
2. Het subsidieproces verloopt steeds meer volgens vaste formats en sjablonen (ASV, pve,  
  tussentijdse rapportage, subsidiebeschikking). Ook zijn in het Docbase‐systeem sjablonen  
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  aangepast met het oog op de verzakelijking. 
Volgens het AMT is het in de praktijk niet altijd mogelijk om tot een volledig uniforme 
benadering van de instellingen te komen. Dit is het gevolg van de beperkte Drentse schaal 
en de grote verschillen in takenpakket. Dit geldt met name voor het culturele domein.  

3.  Volgens het AMT zijn de grote instellingen vroegtijdig bij de ontwikkeling van beleid  
betrokken geweest, namelijk bij het opstellen van de Sociale, Culturele en Museale 
Agenda’s 2009‐2012. De grote instellingen bevestigen dit. De instellingen worden echter 
tijdens de beleidsperiode minder bij nieuwe beleidsvorming betrokken. Eén van de 
instellingen geeft aan dat er door de provincie te weinig gebruik wordt gemaakt van de 
kennis die bij instellingen aanwezig is. Een andere instelling wil meer als strategische 
partner aan de voorkant van beleidsprocessen worden  betrokken en ziet de laatste tijd 
positieve ontwikkelingen op dit vlak. Een derde instelling geeft aan niet vroegtijdig en in 
onvoldoende mate betrokken te worden bij visie‐ontwikkeling, zoals op het terrein van 
marktwerking en de consequenties hiervan voor de beleidssector.  
Door het AMT van SEO is aangegeven, dat het betrekken van instellingen maatwerk 
verlangt. Dit is het gevolg van de beperkte Drentse schaal en grote verschillen in 
takenpakket van instellingen. Ook kan het betrekken van instellingen op gespannen voet 
staan met het proces van marktwerking en verzakelijking. Het proces van verzakelijking 
betekent dat niet uitsluitend de gesubsidieerde instelling, maar ook andere, niet‐
gesubsidieerde instellingen in het werkveld bij de beleidsvorming worden betrokken.
   

Conclusie over voortgang 
De onderzoekers constateren dat er stappen zijn gezet om de communicatie met de 
instellingen over de verzakelijking te verbeteren. Instellingen worden zowel in 
bijeenkomsten als op individuele basis op de hoogte gebracht van de rollen en 
verwachtingen over en weer. Toch ervaren de instellingen dit nog als teveel 
eenrichtingsverkeer. Ook zouden ze meer mee willen denken over de consequenties van 
marktwerking/verzakelijking, ook voor de eigen organisatie. 
De provincie staat op het standpunt dat communicatie met de grote instellingen maatwerk 
vereist en niet op een volledig uniforme wijze kan. Maatwerk geldt ook voor de 
betrokkenheid van de grote instellingen bij beleidsontwikkeling en –uitvoering. Hoewel de 
instellingen wel vroegtijdig bij beleidsontwikkeling waren betrokken, zouden ze dit ook 
tussentijds willen. Ten aanzien van het laatste zouden instellingen meer inbreng willen 
hebben als kennisinstituut en strategische partner.  
 
Is aan de norm voldaan? 
Indien er uitsluitend naar de door GS aangekondigde maatregelen in hun beleidsreacties op 
de beide PwC rapporten wordt gekeken, dan zijn er wat de relatie tussen provincie en 
externe partners betreft aan twee normen voldaan en aan één gedeeltelijk.  



 ‐28‐  

Aan norm 1 is voldaan, maar in de visie van de onderzoekers is er wat betreft de inhoud van 
de communicatie nog sprake van een open eind (zie in hoofdstuk 4 onder “open einden”). Bij 
norm 2 is er wat betreft de uniforme benadering in formats en sjablonen (zowel schriftelijk 
als digitaal binnen Docbase) aan de norm voldaan. Wat betreft de contacten tussen provincie 
en instellingen heeft de provincie ervoor gekozen om van de norm af te wijken. Zij geeft aan 
in de praktijk voor maatwerk te kiezen. 
Aan norm 3 is formeel voldaan, want de instellingen zijn bij de ontwikkeling van de huidige 
Sociale, Culturele en Museale Agenda’s vroegtijdig betrokken. Hier past de kanttekening, 
dat de instellingen aangeven dat zij ook tussentijds bij beleidsontwikkeling betrokken willen 
worden als kennisleverancier en strategische partner.
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4.  Conclusies en “open einden” 
 
 

4.1  Conclusies 
 
1.   De beleidsafdeling SEO heeft sinds het uitkomen van het laatste PwC rapport in oktober  
  2009 een cultuurverandering richting meer verzakelijking ondergaan. Bij het invullen  
  van functies van nieuwe en bestaande medewerkers wordt nadrukkelijker gekeken naar  
  de competentie “verzakelijking”. Deze cultuurverandering wordt ook actief uitgedragen  
  door het management van SEO.  
 
2.   De onderzoekers constateren dat er goede stappen zijn gezet bij het creëren van de  
  randvoorwaarden voor verzakelijking van de subsidierelatie. Met het expliciet maken  
  van het beleidskader naar verwachte resultaten van de instellingen zijn duidelijk  
  vorderingen gemaakt, zowel inhoudelijk in de programma’s van eisen en  
  subsidiebeschikkingen als procesmatig. Interne afspraken over sancties bij het niet of  
  onvoldoende nakomen van afspraken zijn explicieter gemaakt en in voldoende mate  
  gecommuniceerd naar de instellingen. In één geval is daadwerkelijk een sanctie  
  toegepast. Het instrument visitaties is door de provincie onderzocht op bruikbaarheid  
  binnen de verzakelijking van het subsidieproces. Dit blijkt echter beperkt bruikbaar.  
 
3.   Belangrijke randvoorwaarden voor verzakelijking zijn de instrumenten sociale en  
  culturele allianties en flexibilisering van subsidiebudgetten. Beide instrumenten zijn in  
  de afgelopen periode verder ontwikkeld. Voor elke Drentse gemeente is een  
  uitvoeringsprogramma opgesteld voor het sociale én culturele/museale domein. Door  
  de ingevoerde flexibilisering van de budgetten is de marktwerking bij de instellingen  
  verder gestimuleerd.  
 
4.   Als aanvulling op de door GS en directie aangekondigde maatregelen rond  
  verzakelijking hebben ook het operationeel worden van het digitale subsidieloket (als  
  uitvloeisel van motie M8 van Provinciale Staten) en het digitaliseren van het  
  subsidieproces extra voorwaarden geschapen voor de verzakelijking van de  
  subsidierelatie.  
 
5.   De door PwC genoemde aanbevelingen voor kennis en vaardigheden van management  
  en medewerkers zijn in de afgelopen jaren in belangrijke mate door het management  
  opgepakt. Het management stuurt op hoofdlijnen en de verantwoordelijkheden voor het  
  inhoudelijk beleid liggen zo laag mogelijk in de organisatie. De nieuwe teamleiders die  
  geselecteerd zijn op basis van de competentie “verzakelijking”, doen de vereiste  
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  vaardigheden voor coachend leiding geven op door middel van intervisies en regelmatig  
  overleg met de manager. Er zijn in het afgelopen jaar verschillende specifieke trainingen  
  voor medewerkers gegeven waarin inhoudelijk is ingegaan op de door PwC aangegeven  
  vaardigheden.  
 
6.   In de visie van Gedeputeerde Staten en de directie wordt door de invoering van  
  functiescheiding in de subsidierelatie met de instellingen voldaan aan een noodzakelijke  
  stap voor de verzakelijking. Vanaf september 2010 is een start gemaakt met effectieve  
  functiescheiding binnen de afdeling SEO gedurende het gehele subsidieproces met vijf  
  instellingen. Er zijn twee knippen aangebracht: één tussen inhoudelijk  
  beleidsmedewerker en accounthouder nieuwe stijl en een tweede tussen de afdeling SEO  

en MO. De ervaringen met deze aanpak zullen worden geëvalueerd om te bepalen op 
welke wijze de functiescheiding in het subsidieproces concernbreed vorm zal krijgen. 
Naar verwachting zal besluitvorming hierover niet eerder dan eind 2011/ begin 2012 
plaatsvinden. 

 
7.   De noodzaak voor een programmatische coördinatie van de voortgang van de  
  verzakelijking is door GS en de directie erkend door het aanstellen van een medewerker  

binnen SEO die als taak heeft het zorgdragen van een gecoördineerde aanpak van de 
verzakelijking. Binnen de afdeling SEO is in 2010 voortvarend en op een gecoördineerde 
wijze met het verzakelijkingsproces omgegaan. Er wordt zowel inhoudelijk (in afdelings‐ 
en teamplannen en door het instellen van deelprojecten) als procesmatig (door het 
uitvoeren van een quickscan naar de voortgang) binnen de afdeling SEO aan gewerkt.  

 
8.   In het laatste rapport van PwC uit 2009 is geconstateerd dat de instellingen van mening  
  waren dat er nog onvoldoende geïnvesteerd was in communicatie, betrokkenheid en  
  afstemming tussen provincie en instellingen. GS hebben het verbeteren van de  
  communicatie over de verzakelijking als actiepunt opgenomen. De onderzoekers  
  constateren dat er op dit terrein een aantal stappen is gezet. Instellingen worden zowel  
  in bijeenkomsten als op individuele basis op de hoogte gebracht van de rollen en  
  verwachtingen over en weer. De instellingen ervaren deze bijeenkomsten nog teveel als  
  eenrichtingsverkeer en zouden meer willen meedenken over de consequenties van de  
  verzakelijking voor de beleidssector. 
 
9.   Een volledig uniforme benadering van de instellingen is volgens de provincie niet goed  
  mogelijk. Communicatie met de instellingen vereist maatwerk. Dit is het gevolg van de  
  beperkte Drentse schaal en het grote verschil in takenpakket tussen het sociale en  
  culturele/museale domein. Voorts staan GS op het standpunt dat het betrekken van de  
  gesubsidieerde instellingen bij beleidsontwikkeling en –uitvoering op gespannen voet  
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  staat met het karakter van verzakelijking en marktwerking. Het proces van  
  verzakelijking en marktwerking zal betekenen dat niet uitsluitend de gesubsidieerde  
  instelling, maar ook andere, niet‐gesubsidieerde instellingen in het werkveld bij de  
  beleidsvorming worden betrokken.  
 
10.  Per saldo stellen de onderzoekers vast dat er in 2010 sprake is geweest van een  
  duidelijke versnelling van de invoering van verzakelijking binnen de afdeling SEO.  
  Verzakelijking van subsidierelaties ligt op koers. Zowel in de randvoorwaardelijke sfeer  
  als ten aanzien van de vereiste cultuurverandering zijn goede stappen gezet. Er is nu  

zicht op het moment dat volledig aan de normen uit het toetsingskader (zie bijlage 3) zal 
zijn voldaan. 

 

 
4.2  “Open einden” 
 
11.  Bij het aanvragen van incidentele subsidies ervaren instellingen een gebrek aan  
  slagvaardigheid van de provincie. Vaak moeten belangrijke besluiten wachten tot er  
  bestuurlijk overleg heeft plaatsgevonden. Dit kan betekenen dat er maanden vertraging  
  optreedt bij processen rond subsidiëring door de provincie. Dit verhoudt zich niet goed  
  met een meer verzakelijkte subsidierelatie en met meer marktwerking.  
    
12.  Op dit moment heeft de directie en management van de afdeling SEO een start gemaakt 

met een vorm van effectieve functiescheiding tijdens het gehele subsidieproces met vijf 
instellingen op het sociale, culturele en economische domein. Het ligt in de planning om 
over één à anderhalf jaar, na een evaluatie, een definitieve keuze te maken op welke 
wijze de functiescheiding in het subsidieproces concernbreed wordt ingevoerd. De duur 
van deze periode maakt de invoering onzeker. Het is dus belangrijk dat de aandacht van 
de provinciale organisatie voor functiescheiding niet verslapt.  

 
13.  Een ander open eind dat verband houdt met de invoering van functiescheiding, is de  

communicatie hierover richting de vijf instellingen, die in de eerste fase zijn geselecteerd. 
In de communicatie zouden nut en noodzaak centraal moeten staan en wat de 
instellingen van de invoering van de functiescheiding zullen merken.  

 
14.  Het betrekken van de instellingen bij het meedenken over de consequenties van  
  verzakelijking en marktwerking voor de Drentse sociale, culturele en museale sector is  
  een ander open eind. Het gaat dan om welke taken er voor de instellingen blijven  
  bestaan en welke zullen verdwijnen. Dit kan echter op gespannen voet staan met de  
  wens om meer marktwerking in deze sectoren.  
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15.  Hiermee samenhangend hebben de instellingen het verzoek gedaan om de stap naar  
  verzakelijking en marktwerking samen met de provincie te maken. Niet uitsluitend  
  medewerkers van de provincie moeten meer zakelijk gaan werken, maar ook voor  
  medewerkers van de instellingen is dit het geval. Als onderdeel van een door PS  
  gewenste “zachte” overgang zou de provincie hierin gezamenlijk met de instellingen  
  kunnen optrekken. Voorwaarde is wel dat de voor verzakelijking noodzakelijke  
  functiescheiding tussen opdrachtgever en potentiële opdrachtnemer in acht wordt  
  genomen. 
 
 

 



 ‐33‐  

Literatuur en geraadpleegde documentatie 
 
Bureau BeleidSupport (2008). In communi. Resultaten van het onderzoek ʺHerhaalde meting onder 
Drentse gemeenten: beoordeling inhoud en vormgeving provinciaal beleid op het gebied van cultuur, 
welzijn en zorgʺ. Assen: Bestuurscommissie Onderzoek Cultuur Welzijn en Zorg, Provincie 
Drenthe. 
 
Lodders‐Elfferich, P.C., J.G.M. Alders, G. Beukema e.a. (2008). Ruimte, regie en rekenschap. Den 
Haag: Gemengde commissie decentralisatievoorstellen provincies. 
 
van der Tuuk, A., H. Klaver, G. Udding e.a. (2008). Amen is geen Amsterdam. Een onderzoek 
naar positionering, rollen en taken van de provincie Drenthe. Assen: Provinciale Staten van 
Drenthe. 
 
Provincie Drenthe (2009). Begroting 2010. Assen. 
 
Provincie Drenthe (2008). Begroting 2009. Assen. 
 
Provincie Drenthe (2009). Voorjaarsnota 2009. Assen. 
 
Provincie Drenthe (2010). Voorjaarsnota 2010. Assen. 
 
Peters, K. (2008). Advies commissie‐Lodders in perspectief. Openbaar Bestuur. 9: 38‐40. 
 
Bestuursakkoord Rijk – Provincies 2008 – 2011 (2008). Den Haag. 
 
Website provincie Drenthe. www.drenthe.nl. Diverse besluiten, artikelen, pers‐ en 
nieuwsberichten. 
 
Pricewaterhousecoopers (2008). Verzakelijking subsidierelatie naar volgende fase. 
Amsterdam: Pricewaterhousecoopers. + reactie van GS 

Pricewaterhousecoopers (2009). Verzakelijking subsidierelaties vraagt om een meer 
gestructureerde aanpak. Amsterdam: Pricewaterhousecoopers. + reactie van GS 
 
Provincie Drenthe (2008). Sociale Agenda: Sociaal doe je niet alleen, Culturele en museale 
agenda: Cultuur als magneet, Beleidsinstrumenten 2009‐2012. Assen. 

Klijn, A., J. de Ruiter & L. Herweijer (2006). Evaluatie ASV 2004. Onderzoek naar de 
doelmatigheid en doeltreffendheid van de Algemene subsidieverordening 2004. Assen: Provincie 
Drenthe. 



 ‐34‐  

Provinciale Staten van Drenthe, Statenstuk 2010‐417/ besluit F2. Voorstellen t.b.v. 
besluitvorming Provincie Nieuwe Stijl, 17 februari 2010. 
 
Provincie Drenthe (2009). Nieuwe Stijl over de positionering, rollen en taken van de 
provincie Drenthe. 

Dossiers Financiële steunverlening 2009 en 2010 voor de instellingen SportDrenthe, STAMM 
CMO, Drents Plateau en Drents Museum 

Programma’s van eisen 2011 voor de instellingen SportDrenthe, STAMM CMO, Drents 
Plateau en Drents Museum 

Concernrichtlijn accounthouders 

Algemene Subsidieverordening 2007 

Moties Provinciale Staten M8, M15 en M16 

Eindrapport digitaliseren van het proces Subsidie Verstrekken. 
 
Uitvoeringsprogramma’s sociale en culturele allianties van alle 12 Drentse gemeenten 
 
Rapport, voortgangs‐ en afwijkingsrapportages ‘herinrichting subsidieproces?’ 
 
Diverse interne notities over functiescheiding 
 
Projectplan project Subsidies 
 
Opleidingsplan 2010. Professionals in een provincie Nieuwe Stijl 
 
Werkprogramma’s trainingen voor accounthouders 
 
Kijk op 2009 – stand van zaken sociale en culturele allianties 
 
Aandachtspunten uit de Statencommissie CW van 2 december 2009 
 
Afdelingsplan en teamplannen SEO 2010 
 
Monitoringoverzicht coördinatie verzakelijking (april 2010) 



 ‐35‐  

Lijst van afkortingen 
 
 
SEO    Sociaal‐Economische Ontwikkeling 
KDD    Kennis Delen Drenthe 
PNS    Provincie Nieuwe Stijl 
SNN    Samenwerkingsverband Noord Nederland 
VDG    Vereniging van Drentse Gemeenten 
AMT    Afdelings Managementteam 
RO    Ruimtelijke Ontwikkeling 
DO    Duurzame Ontwikkeling 
MO    Management Ondersteuning 
FO    Facilitaire Ondersteuning 
IWP    Individueel Werk Plan 
CW    Cultuur en Welzijn 
OCWZ   Onderzoeksbureau Cultuur, Welzijn en Zorg 
PwC    PricewaterhouseCoopers 
ASV    Algemene Subsidieverordening 
RUG    Rijksuniversiteit Groningen 
pve    programma van eisen
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Bijlagen 
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Bijlage 1:  Lijst van geïnterviewden 
 
Lijst van geïnterviewden extern: 
Directeur STAMM CMO 
Directeur SportDrenthe 
Directeur Drents Plateau 
Directeur Drents Museum 

 
Lijst van geïnterviewden intern: 
Gedeputeerde Munniksma 
Manager afdeling Sociaal‐Economische Ontwikkeling 
Projectleider digitalisering subsidieproces 
Medewerker beleidsbesturing 
Teamleider Sociale ontwikkeling en Cultuur 
Teamleider Ruimtelijk‐economische ontwikkeling en Cultuur 
Juridisch medewerker beleidsresultaten afd. Sociaal‐Economische  
Ontwikkeling 
Beleidsmedewerkers team Sociale Ontwikkeling 
Beleidsmedewerkers team Cultuur 
Medewerker beleidscoördinatie 
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Bijlage 2a:  Topiclijst interview verzakelijking intern  
 
Randvoorwaarden 

Afspraken tussen manager en teamleiders over het sturen op verzakelijking bij accounthouders in 
beide teams 
 
Expliciet maken van interne afspraken over stappen bij het niet nakomen van afspraken 
 
Vergroten toetsingsmogelijkheden van activiteiten op basis van kwalitatieve informatie 

 
Kennis en vaardigheden 

Uitwerking van de opleidingsplannen van de door PwC voorgestelde vaardigheden voor 
teamleiders 
    

Functiescheiding 
       Ontwikkelingen om relaties met instellingen minder 1‐op‐1 te organiseren 
 
Coördinatie 

Rol van de teamleiders bij de coördinatie van de stappen naar verzakelijking 
 
Relatie met instellingen 

Betrekken van instellingen bij beleidsontwikkeling 
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Bijlage 2b:  Topiclijst interview verzakelijking extern  
 
1. Ervaring met inhoud provinciale documenten (pve en begeleidende brief,  
  ontvangstbevestiging offerte, subsidiebeschikking en bijlage met te behalen  
  prestaties, overige officiële documenten). 

 
2. Ervaring met jaarlijks bestuurlijk overleg en uitkomsten/afspraken die zijn gemaakt. 
 
3. Ervaringen met accounthouder 
 
4. Ervaring met huidig subsidietraject zonder functiescheiding  
 
5. Communicatie over de verzakelijking van het subsidieproces 
 
6. Beleidsontwikkeling en –uitvoering 
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Bijlage 3:  Toetsingskader 
 
Onderwerp Actie Norm Wijze van toetsen 
A. Randvoorwaarden 
voor verzakelijking 

a. Expliciete 
uitwerking 
doelstellingen naar 
verwachte resultaten 
voor instellingen  

Expliciet beleidskader is 
vastgesteld, waaruit 
individuele doelen/ 
bijdragen van 
instellingen zijn af te 
leiden 

Analyse van 
uitvoeringsprogramma’s, 
beleidsregels en 
programma’s van eisen 
(pve) voor instellingen 

 b. Maken van interne 
afspraken over te 
nemen stappen bij het 
niet nakomen 
afspraken (relatie met 
onderwerp B) 

Interne afspraken zijn 
expliciet gemaakt en 
gecommuniceerd naar 
de (grote) instellingen in 
resultaatgerichte 
afspraken. Afspraken 
zijn intern nagekomen. 

Analyse van relevante 
documenten (o.a. pve) 
Vragen opnemen in 
interviews met 
beleidsambtenaren en 
directeuren van 
instellingen 

 c. Vergroten inzicht in 
kwalitatieve informatie 
om activiteiten te 
toetsen 

Toetsingsmogelijkheden 
van activiteiten op basis 
van kwalitatieve 
informatie zijn vergroot 

Op welke wijze hebben 
medewerkers 
kwalitatieve informatie 
(op interprovinciaal 
niveau) verzameld en 
intern toegankelijk 
gemaakt 

B. Kennis en 
vaardigheden 

Per team/ 
accounthouder 
opstellen van 
opleidingen “op maat” 
in opleidingsplannen 
2010; meenemen van 
ontwikkeling PNS plus 
in opleidingsplannen 

Provinciale 
medewerkers/ 
accounthouders hebben 
opleidingen over 
vaardigheden, zoals 
door PwC voorgesteld, 
gevolgd  

Analyse van relevante 
documenten 
Welke medewerkers 
hebben deze 
opleidingen gevolgd en 
op welke wijze passen 
zij de geleerde 
vaardigheden toe in hun 
relatie met de 
instellingen (interviews) 

C. Functiescheiding Relaties met 
instellingen op 
persoonsniveau  
minder in één-op-één 
contacten organiseren 
Kiezen voor een 
bepaald model van 
functiescheiding. 

Op persoonsniveau is -
waar mogelijk gezien 
taken en functies- 
sprake van minder één-
op-één contacten met 
instellingen. Er is een 
definitieve keuze 
gemaakt voor een 
model van 
functiescheiding en een 
implementatieplan 
opgesteld.  

Analyse van relevante 
documenten 
Vragen opnemen in 
interviews met 
beleidsambtenaren en 
directeuren van 
instellingen 
 

D. Coördinatie van de 
stappen naar 
verzakelijking 

Zorg voor een 
programmatische 
coördinatie van de 
voortgang van de 
verzakelijking  

De stappen naar 
verzakelijking worden 
programmatisch 
gecoördineerd 

Welke concrete acties 
zijn gedaan. Heeft er 
voldoende coördinatie 
en afstemming van 
acties/ontwikkelingen 
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plaatsgevonden? 
Analyse van relevante 
documenten 

E. Relatie tussen 
provincie en externe 
partners 
(communicatie, 
betrokkenheid, 
afstemming) 

Verbeteren van de 
communicatie tussen 
provincie en 
instellingen over de 
verzakelijking 
Benaderen van 
instellingen op een 
uniforme wijze (proces 
en invulling)   
Grote instellingen 
vroegtijdig betrekken 
bij beleidsontwikkeling 
en -uitvoering 

Instellingen zijn in 
voldoende mate bekend 
met de rollen 
opdrachtgever-
opdrachtnemer i.k.v. 
verzakelijking. 
Instellingen worden op 
een uniforme wijze 
benaderd. 
Grote instellingen zijn 
vroegtijdig betrokken bij 
beleidsontwikkeling en 
–uitvoering. 

Analyse van relevante 
documenten 
Vragen opnemen in 
interviews met 
beleidsambtenaren en 
directeuren van 
instellingen (zijn de 
instellingen tevreden 
over de contacten, 
worden zij vroegtijdig 
betrokken) 
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