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1. Managementsamenvatting 

Tussen maart  en september van 2009 werd vanuit  het  Inst ituut  voor de 
Overheid van de K.U.Leuven (deelt ij ds) onderzoek gedaan naar 
organisat ietheorieën en veranderingsmanagement  en hoe deze toepasbaar 
zij n op de nakende insourcingsoefening van de verkeersbelast ing binnen de 
Vlaamse f iscale administ rat ie. 

Een eerste vaststelling is dat  het  nadenken over de organisat ie verregaande 
gevolgen heeft .  De manier hoe men de organisat ie herdenkt  en opnieuw 
inricht  moet  daarom weldoordacht  plaatsvinden. De belangrij kste vraag die 
daarbij  moet  worden gesteld is natuurlij k welke organisat ievorm de beste is 
om de geformuleerde doelstellingen te behalen. De Vlaamse Regering wil 
vooral een ef fect ieve en eff iciënte organisat ie waarbij  onder andere een 
ef f iciënt  informat ie- en procesbeheer van groot  belang is.  De uitdagingen 
verwoord in de beleidsbrief f inanciën en begrot ing 2009-2014 zij n in dit  
domein niet  min met  o.a. de uitbouw van een begrippendatabank, een 
Vlaamse f iscale databank,  de inning van alle Vlaamse heff ingen via het  
Vlaams Fiscaal Plat form waaronder ook de verkeersbelast ing, en de verdere 
procesautomat isering. 

Naast  het  nadenken over het  type organisat ie dat  men wil voor het  behalen 
van de eff iciënt ie- en effect iviteitsdoelstell ingen is het  eveneens van belang 
de principes van veranderingsmanagement  te respecteren wanneer men de 
veranderingsoefening ont rolt .  In het  geval van de insourcing van 
verkeersbelast ing zij n er meerdere aandachtspunten. 

• Zo is er in de eerste plaats het  belang van de aanwezige 
veranderingscapaciteit  van de bet rokken organisat ies. Hoe groter 
die capaciteit  hoe gemakkelij ker de organisat ie het  zal hebben om 
te t ransformeren. Deze kan men zelf  verhogen door het  personeel 
maar vooral de leidend ambtenaren en het  middenkader te vormen 
m.b. t .  de veranderingsmanagementprincipes. 

 
• Een goed themat isch proj ectmanagement  is onontbeerlij k bij  de 

begeleiding van deze insourcingsoefening. Personeel,  communicat ie, 
ICT, huisvest ing/ logist iek en budget  moeten in aparte werkgroepen 
worden voorbereid en moeten samengebracht  worden in een 
overkoepelende stuurgroep. 
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• Het  proj ectmanagement moet  aandacht  besteden aan de 

verschillende periodes binnen de overheveling. Zo zij n er 
verschillende aandachtspunten binnen de voorbereidingsfase, de 
t ransit iefase, de overhevelingsfase, de eigenlij ke 
implementat iefase, de integrat iefase en de consolidat iefase. 

 
• Belangrij ke constante doorheen heel het  proces is het  belang van 

leiderschap. Eén of een beperkt  aantal mensen moet  dit  proces 
leiden en de spreekbuis of  belichaming zij n van de oefening.  

 
• Een goed overleg met  de federale overheid is een noodzakelij ke 

voorwaarde om de overheveling snel en eff iciënt  te laten verlopen. 
Gest reefd moet  worden naar een sfeer van partnership.   

 
• De belangrij kste factor voor het  succes van de overheveling is 

natuurlij k het  bet rokken personeel.  De zorg voor een goed verloop 
van hun overheveling en later integrat ie,  naast  het  operat ioneel 
welslagen natuurlij k,  moet  prioritair worden aangepakt .  

 
• Andere belangrij ke constante is de zorg voor correcte communicat ie 

naar alle bet rokken part ij en: niet  alleen de geviseerde 
personeelsleden, maar ook de rest  van de federale en Vlaamse 
f iscale administ rat ie, de personeelsvertegenwoordigers en het  veld. 

 
• De dotat ie die men ter beschikking stelt  in ruil voor de overname 

van het  personeel stemt  niet  alt ij d overeen met  de reële behoeften. 
Men moet  de budget taire impact  daarom zeer nauwgezet  en 
gedetail leerd bestuderen. 

 
• Tenslot te dienen zulke oefeningen ook om zichzelf ,  de organisat ie 

en de processen in vraag te stellen, hetgeen ook gebeurt  binnen de 
Vlaamse f iscale administ rat ie. 
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2. Inleiding                 J. Matthys 

>  2.1. Algemene inleiding 

Dit  onderzoek moet  gekaderd worden in de beslissing van de Vlaamse 
Regering van 10 j uli 2008 om de verkeersbelast ingen zelf  te innen.  Tot  dan 
was het  immers nog steeds de federale overheid die deze gewestelij ke 
belast ing int  en de opbrengst  ervan doorstort .  De Vlaamse Belast ingdienst  
(Vlabel) zou dit  federale korps van minstens 260 ambtenaren (257vte’ s) 
overnemen. De overdracht  van deze inning zou het  mogelij k moeten maken 
om de verkeersbelast ingen procedureel te moderniseren conform de andere 
gewestbelast ingen die in eigen inning worden beheerd zodat  ook voor deze 
belast ingen de klant  (belast ingplicht ige) op een correcte en snelle manier 
wordt  “ bediend”  terwij l  anderzij ds de ontvangsten worden gemaximaliseerd 
tegen een aanvaardbare kost . 

De vraagstelling voor dit  proj ect  luidde als volgt :  “ Hoe kan men er voor 
zorgen dat  dit  overhevelingsproces zo goed mogelij k verloopt?”  De init iële 
opdracht  bestond uit  twee sporen.  Ten eerste zou het  reeds opgestelde 
proj ectplan onderworpen worden aan een krit ische analyse op basis van de 
ervaringen met  bevoegdheidsoverdrachten uit  het  verleden. Ten tweede 
zouden alternat ieven voor de verschil lende fasen aangereikt  worden om het  
proces te opt imaliseren. De opzet  bestond erin van dichtbij  de 
proj ectgroepen die werden opgestart  te ondersteunen met  kennis vanuit  die 
eerdere overdrachten, kennis die reeds beschikbaar is binnen het  steunpunt  
bestuurlij ke organisat ie Vlaanderen. 

Jeroen Mat thys, wetenschappelij k medewerker verbonden aan het  Inst ituut  
voor de Overheid, werkte van 1 maart  tot  en met  31 augustus (deelt ij ds) 
aan dit  proj ect .  Gedurende die periode waren er diverse contactmomenten 
met  volgende personen: 

- Yves Hantson: proj ect leider insourcing verkeersbelast ing 

- Marc De Kort :  leidend ambtenaar Vlabel 

- Bart  De Braekeleer:  medewerker proj ectgroep insourcing verkeersbelast ing 
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- Kris De Sagher: organisat ie-ontwikkeling Vlabel 

- Els Vermeir:  personeelsaangelegenheden Vlabel 

- Raf  Van Hoof: communicat ie-ambtenaar Vlabel 

- Filip Delos: organisat ie-ontwikkeling Vlabel 

- Marcel Geypen: IT Vlabel 

Verder in deze inleiding wordt  st ilgestaan bij  enkele belangrij ke concepten 
om het  verdere verloop van dit  verhaal volledig te kunnen vat ten. We 
starten met  een algemene beschrij ving van het  agentschap Vlabel.  Daarna 
gaan we dieper in op het  Vlaams hervormingsprogramma ‘ Beter Bestuurlij k 
Beleid’  om zicht  te krij gen op het  bredere plaat j e. We sluiten af met  twee 
belangrij ke organisat ieprincipes die cent raal staan in de evolut ie van het  
agentschap, nl.  de f ront  off ice – back off ice st ructuur en het  Vlaams Fiscaal 
Plat form.  

>  2.2. De Vlaamse Belastingsdienst 

De Vlaamse Belast ingdienst  werd in het  leven geroepen als intern 
verzelfstandigd agentschap binnen het  beleidsdomein Financiën en 
Begrot ing in 2004. De opricht ing van dit  agentschap kan volledig gekaderd 
worden binnen de bredere hervorming ‘ Beter Bestuurlij k Beleid’ .  Beter 
Bestuurlij k Beleid was een grootscheeps vernieuwingsproj ect  dat  de 
Vlaamse overheid t ransparanter en slagvaardiger moest  maken. Van bij  de 
opstart  werd aan het  agentschap de doelstelling opgelegd om te evolueren 
naar een klantgerichte organisat ie waarbij  de heff ingsgerichte processen 
zouden worden gereorganiseerd naar heff ingsoverschij dende processen. 
Deze hertekening gaat  gepaard met  een volledig nieuw opgebouwde ICT-
toepassing, d. i.  het  Vlaams Fiscaal Plat form, en een fundamentele 
herindeling van het  organogram volgens het  principe van front  of f ice - back 
off ice (FOBO). 

De algemene taakstelling van het  agentschap omvat  de uitvoering van het  
f iscaal beleid van het  Vlaams Gewest .  Hoewel hier verschillende 
doelstellingen (De Sagher K. & Heene A.,  2009) aan verbonden zij n 
belichten we er twee die belangrij k zij n voor de hervormingen waaraan de 
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Vlaamse Belast ingdienst  momenteel onderhevig is,  nl. de eff iciënte, 
ef fect ieve en klantgerichte inning en invordering van de huidige 
gewestbelast ingen die in eigen beheer worden geïnd en de verdere uitbouw 
van de f iscale autonomie. Momenteel bet reft  dit  enkel de onroerende 
voorheff ing en de leegstandsheff ing voor woningen en voor bedrij fsruimten. 
Vanaf 1 j anuari 2011 worden de verkeersbelast ingen, die nog steeds op 
federaal niveau geïnd worden,  hieraan toegevoegd (Vlaamse Regering, 
2009). Naast  de hierboven beschreven hervorming zal deze uitbreiding een 
verregaande invloed hebben op de dagelij kse werking en de st ructuur van 
het  agentschap. 

In overeenstemming met  de beleidslij nen uitgezet  in het  regeerakkoord,  de 
beleidsnota’ s en -brieven van de bevoegde minister en meer algemeen de 
polit ieke en maatschappelij ke evolut ies st reeft  de Vlaamse overheid naar 
een grotere f iscale autonomie. De grenzen aan deze autonomie zij n 
vastgelegd in de Bij zondere Financieringswet  (BFW).  Het  f iscale landschap 
wordt  gekenmerkt  door een groot  aantal gewestbelast ingen die nog steeds 
door de Federale Overheidsdienst  Financiën worden geïnd.  Op basis van het  
principe ‘no t axat ion wit hout  represent at ion’  besloot  de Vlaamse Regering 
te st reven naar het  geleidelij k opnemen van meer eigen f iscale 
bevoegdheden. De BFW bepaalt  dat  een formele opzegging aan de federale 
overheid nodig is indien het  Vlaams Gewest  zelf  wil instaan voor de inning 
van een bepaalde gewestbelast ing. Op 11 j uli 2008 nam de Vlaamse 
Regering de principiële beslissing om vanaf 1 j anuari 2010 de inning van de 
verkeersbelast ingen in eigen beheer te nemen. Op 17 december 2008 
betekende de vice-minister-president  van de Vlaamse Regering en Vlaamse 
minister van Ruimtelij ke Ordening, Financiën en Begrot ing dat  het  Vlaams 
Gewest  vanaf 1 j anuari 2010 zelf  wil instaan voor de inning van de 
verschillende verkeersbelast ingen, d. i.  de j aarlij kse verkeersbelast ing, de 
belast ing op inverkeerstelling, de accij nscompenserende belast ing en het  
eurovignet .  Ondertussen werd dit  t ij dst ip in het  laatste regeerakkoord met  
één j aar uitgesteld tot  1 j anuari 2011. 

>  2.3. Beter Bestuurlijk Beleid 

In 2006 kreeg de Vlaamse overheid met  het  proj ect  Beter Bestuurlij k Beleid 
een nieuwe st ructuur. Beter Bestuurlij k Beleid is een grootscheeps 
vernieuwingsproj ect  dat  de Vlaamse overheid t ransparanter en slagvaardiger 
moest  maken. Het  kaderdecreet  Bestuurlij k Beleid is door het  Vlaams 
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parlement  aangenomen op 9 j uli 2003 en afgekondigd en uitgevaardigd op 
18 j uli 2003 (www.vlaanderen.be/ BBB). Het  legt  het  organisatorisch en 
administ rat ieve kader vast  voor het  beleid op basis van de basisbeginselen 
die de Vlaamse regering eerder goedkeurde. De opzet  bestaat  erin om te 
st reven naar een doorzicht ig en vereenvoudigd organisat iemodel voor de 
Vlaamse overheid en naar het  st ructureren van de beleids- en 
beheerscyclus. Bij komend wenste men een consistent  
verzelfstandigingsbeleid met  een duidelij ke taakverdeling tussen de 
departementen en de verzelfstandigde agentschappen. Meer concreet  
behandelt  het  decreet  het  principe van homogene beleidsdomeinen, de 
onderverdeling in de departementen en de intern en extern 
verzelfstandigde agentschappenen met  de bij horende criteria om ze op te 
richten, het  personeelsbeleid met  de globale arbeidsmarkt  en het  
personeelsstatuut  van de departementen,  de IVA’s en de publiekrechtelij k 
vormgegeven EVA’s.  

>  2.4. FOBO 

Oorspronkelij k werd de Vlaamse Belast ingdienst  hef f ingsgericht  
georganiseerd. Concreet  betekent  dit  dat  de belast ingprocessen, d. i.  de 
inkohiering,  de inning en de invordering, de bezwaarafhandeling en de 
f iscale cont role, per individuele heff ing door verschillende ambtenaren,  en 
elk voor hun deeltaak, uitgevoerd werden. Vanuit  een meer klantgerichte 
benadering en de idee dat  nieuwe bij komende heff ingen vlot  geïntegreerd 
moeten worden,  groeide het  besef dat  er een nieuwe st ructuur moest  
uitgetekend worden.  

Deze nieuwe organisat iest ructuur is gebaseerd op het  front  off ice – back 
off ice principe, d. i.  twee deelent iteiten van de Vlaamse Belast ingdienst .  De 
front  off ice is verantwoordelij k voor alle contacten met  de burger, en de 
back off ice verzorgt  de dossierverwerking.  De f inale opzet  bestaat  erin om 
de Vlaamse Belast ingdienst  verder uit  te bouwen met  twee ext ra ent iteiten, 
nl.  de ent iteit  interne, externe en kwaliteitscont role en de ent iteit  ICT. 
Momenteel wordt  deze laatste ent iteit  nog uitbesteed aan een externe 
partner.  Concreet  houdt  dit  FOBO-principe in dat  de innings- en 
invorderingsprocedure zoveel mogelij k per belast ingplicht ige wordt  
afgehandeld en niet  per heff ing zoals voorheen. De belast ingplicht ige staat  
cent raal in de organisat ie en heeft  in de mate van het  mogelij ke slechts een 
uniek aanspreekpunt  (één-loket ) voor zij n volledige dossierafhandeling. De 
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f ront  off ice staat  dus in voor de afhandeling van individuele dossiers en het  
rechtst reeks contact  met  de burgers en de bedrij ven. De back off ice is 
verantwoordelij k voor enerzij ds een aantal heff ingsoverschrij dende taken 
zoals het  verwerken van retours en not if icat ies, de verwerking van in- en 
uitgaande poststukken, en anderzij ds voor sterk gespecialiseerde taken 
zoals de opvolging van rechtszaken, het  behandelen van complexe 
bezwaardossiers, beslagprocedures en contacten met  deurwaarders. 

Deze organisat ievorm biedt  het  voordeel dat  de kwaliteit  van de 
dienstverlening kan geopt imaliseerd worden. De dossierbehandelaar heeft  
immers zicht  op het  volledige belast ingdossier van de burger (inclusief 
bezwaren, vraag om afbetalingsplannen, verhuisbewegingen, regist reren van 
mandatarissen, …). Ook inhoudelij k kan er een kwaliteitstoename 
gerealiseerd worden aangezien de back off ice met  het  verst rekken van 
gespecialiseerde adviezen, het  uitwerken van procedureboeken, het  geven 
van opleidingen en het  genereren van takenlij sten uit  
heff ingsoverkoepelende data-analyses een brede ondersteuning kan bieden 
aan de individuele dossierafhandeling van de front  of f ice. 

Voor de vlot te werking van dergelij ke organisat iest ructuur is een goed 
werkend informat icasysteem een noodzakelij ke voorwaarde. Daarom werd 
de voorbij e j aren geïnvesteerd in een generiek ICT-plat form voor alle 
huidige en toekomst ige heff ingen die de Vlaamse Belast ingdienst  zal 
uitvoeren. Het  Vlaams Fiscaal Plat form (VFP) dient  het  agentschap de 
noodzakelij ke ICT-ondersteuning te bieden om uit  te groeien tot  een 
klantvriendelij ke en eff iciënte organisat ie.   

>  2.5. Het Vlaams Fiscaal Platform 

Het  Vlaams Fiscaal Plat form is een ICT-plat form om de heff ingen op te 
volgen waarvoor de Vlaamse Belast ingdienst  de verantwoordelij kheid 
draagt .  De opzet  van de applicat ie is om zowel de huidige heff ingen alsook 
de toekomst ige belast ingen (vb.  naar aanleiding van een overdracht  van 
federaal naar Vlaams niveau) in te vorderen en te innen. Bij  de opbouw en 
de st ructuur van het  Vlaams Fiscaal Plat form werd er uit gegaan van de 
volgende elementen.  Ten eerste wordt  er een unieke aanslagprocedure voor 
alle Vlaamse heff ingen ontwikkeld, zodanig dat  de inning en de invordering 
gelij kloopt  overheen verschil lende heff ingen. Ten tweede wenst  men de 
digitale informat iest romen tussen Vlabel en de verschillende bet rokken 
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part ij en verder te opt imaliseren. Daarnaast  wil men de st ructuur zodanig 
aanpassen dat  de f iscaliteit  per belast ingplicht ige wordt  afgehandeld, d. i. 
de klant  staat  cent raal in de organisat iest ructuur. Bij komend wordt  het  
Vlaams Fiscaal Plat form volledig afgestemd op de FOBO-st ructuur (f ront  
off ice-back off ice).  De individuele dossieropvolging wordt  volledig 
gecoördineerd door een dossierbehandelaar in de front  of f ice, in 
tegenstelling tot  de processen in de back off ice die overheen de heff ingen 
worden georganiseerd.  Tenslot te merken we op dat  voor al le heff ingen een 
dossieropvolgingssysteem wordt  opgezet .  In de huidige situat ie worden 
zowel de onroerende voorheff ing als de heff ing op de leegstand van 
bedrij fsruimten behandeld. De doelstelling is om in de loop van de periode 
2010-2011 ook de volgende heff ingen te implementeren in het  Vlaams 
Fiscaal Plat form: de plan-baten heff ing, de verkeersbelast ingen en de 
heff ing op de leegstand van woningen. 

In overeenstemming met  de principes van de informat ica is het  Vlaams 
Fiscaal Plat form modulair opgebouwd: de referent iedatabank/ portaal 
ambtenaar, de belast ingkernel (de toepassing voor het  beheer van de 
vorderingen), de dossieropvolging, de module gerechtsdeurwaarders, de 
module notarissen, het  portaal burger, de infolij n en een 
rapporteringmodule. We behandelen bondig enkel van deze modules, nl.  de 
referent iedatabank/ portaal ambtenaar, de belast ingkernel en het  portaal 
burger. De referent iedatabank/ portaal ambtenaar is opgebouwd uit  drie 
submodules, nl.  de laadprocessen, het  portaal ambtenaar en de generator 
belastbare elementen. Door uitvoering van de laadprocessen worden alle 
basisgegevens die nodig zij n om de belast ingen correct  te kunnen innen, 
opgeladen in de referent iedatabank. Het  bet reft  de volgende gegevens die 
dagelij ks worden opgeladen:  gegevens van het  Rij ksregister (naam, adres en 
gezinssamenstelling van natuurlij ke personen), gegevens van de 
Kruispuntbank van Ondernemingen (naam, adres en j uridische toestand van 
bedrij ven) en gegevens die aangeleverd worden door Graydon (falingen). De 
overige gegevens worden opgeladen op het  moment  dat  de aanslagbilj et ten 
moeten aangemaakt  worden, d. i.  de gegevens van de Kruispuntbank van 
Sociale Zekerheid (at testen van kinderbij slag gerecht igde kinderen en 
gehandicapten),  de gegevens van het  Kadaster (percelen met  hun kadast raal 
inkomen en hun eigenaars),  de gegevens van Agentschap voor Geograf ische 
Informat ie Vlaanderen (Ven-gebieden). We merken op dat  dit  een niet -
exhaust ieve lij st  bet reft .  Het  Portaal ambtenaar is een webtoepassing die 
gebruikt  wordt  door de ambtenaren van de Vlaamse Belast ingdienst  en die 
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toelaat  om alle gegevens die opgenomen zij n in de referent iedatabank op te 
vragen en te beheren. Tenslot te leidt  de generator van belastbare 
elementen vanuit  de gegevens uit  de referent iedatabank alle elementen af 
die nodig zij n om de belast ing correct  te kunnen berekenen. Dit  proces is 
het  genereren van belastbare elementen. Deze belastbare elementen 
worden voor inkohiering doorgestuurd naar de belast ingkernel.  Deze 
belast ingkernel bestaat  op zij n beurt  uit  de volgende vier submodules, nl. 
de inkohiering, de inning en invordering,  het  boeken van onwaarden en 
oninbaarstellingen en de afhandeling. De inkohiering is een proces in vier 
stappen waarbij  de belastbare elementen die gegenereerd worden door de 
generator van belastbare elementen verwerkt  worden tot  aanslagbilj et ten. 

1. De berekening van de aanslag;  
2. het  aanmaken van een proefrol waarop eventueel nog correct ies kunnen 

aangebracht  worden; 
3. het  ‘uitvoerbaar verklaren’  van het  kohier;   
4. het  aanmaken en afdrukken van de aanslagbilj et ten door een externe 

drukkerij .  
 
Dagelij ks worden alle ontvangsten die toekomen bij  de bankier van de 
Vlaamse gemeenschap over een beveil igde internetverbinding doorgestuurd 
naar en verwerkt  in het  Vlaams Fiscaal Plat form. Wanneer een 
belast ingplicht ige zij n/ haar verschuldigde belast ing niet  betaalt  binnen een 
termij n van twee maanden na ontvangst  van het  aanslagbilj et  bestaat  de 
normale inning- en invorderingsprocedure uit  de volgende stappen:  

1. Versturen van een herinnering;  
2. versturen van een aangetekende herinnering;  
3. het  overmaken van het  dossier aan een gerechtsdeurwaarder. 
 
Daarnaast  worden er in specif ieke gevallen nog andere middelen gebruikt  
om de inning van de belast ing te kunnen verzekeren. Voorbeelden hiervan 
zij n het  nemen van een wet telij ke hypotheek, het  not if iceren van een 
schuld bij  een notaris, het  versturen van een verj aring stuitend 
dwangschrif t ,  het  toestaan van een afbetalingsplan en collect ieve 
schuldenregelingen. Bij  de verwerking van eventuele bezwaren kan, 
wanneer na onderzoek blij kt  dat  de belast ingplicht ige te veel heeft  
aangerekend gekregen, het  teveel aangerekende bedrag in onwaarde 
geboekt  worden. Het  boeken van deze onwaarde kan aanleiding geven tot  
een terugbetaling aan de belast ingplicht ige, al dat  niet  met  
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moratoriuminteresten. Sommige bedragen kunnen om zeer specif ieke 
redenen nooit  geïnd worden, en moeten dan ook in de belast ingkernel 
oninbaar gesteld worden. Voor de oninbaarstelling def init ief  mag geboekt  
worden is er een voorafgaandelij k onderzoek door het  Rekenhof. De 
belast ingkernel bezorgt  maandelij ks al le boekingen in verband met  
f inanciële verricht ingen die erin gebeuren aan het  boekhoudsysteem van de 
Vlaamse Gemeenschap (ORAFIN). De inkomsten waarop derden, zoals 
gemeenten en provincies, recht  hebben worden eveneens opgevolgd en 
gestort  via de submodule ‘afhandeling’ .  Tenslot te worden ook de kosten 
waarop gerechtsdeurwaarders recht  hebben en die ten laste zij n van de 
Vlaamse gemeenschap eveneens opgevolgd en gestort  via deze submodule.  

Het  portaal burger is een internet toepassing die kan gebruikt  worden door 
burgers en bedrij ven. Het  inloggen in het  portaal gebeurt  via de 
elekt ronische ident iteitskaart  of via het  federale token. De voornaamste 
funct ionaliteiten van het  portaal burger zij n:  een simulat ie van de 
onroerende voorheff ing, het  opvragen van een belast ingdossier,  het  
indienen van een bezwaar, het  opvragen van de status van een bezwaar en 
de mandatering.  
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3. Organisatietheorie             J. Matthys 

In dit  derde hoofdstuk geven we een schets van enkele cent rale concepten 
binnen de organisat ietheorie. Het  bet reft  voornamelij k een inleidend stuk 
die de lezer ertoe moet  aanzet ten om verder te gaan grasduinen in de 
bronnen die door de onderzoekers worden aangereikt .  In een eerste deel 
wordt  dieper ingegaan op de def init ie en de verschillende componenten van 
een organisat ie. Daarna geven we een overzicht  van de belangrij kste 
organisat iest ructuren die als basis kunnen dienen voor het  uit tekenen van 
organisat ie. We besluiten met  een checklist  waarin enkele vragen worden 
opgenomen rond de nieuwe organisat iest ructuur. De opzet  van dit  hoofdstuk 
bestaat  erin om de medewerkers een aanzet  te geven in hun denkproces 
voor het  opzet ten van een nieuwe st ructuur voor de Vlaamse 
Belast ingdienst . 

>  3.1. Wat is een organisatie? 

Voor we het  hoofdstuk starten is het  van belang om te bepalen wat  we 
verstaan onder een organisat ie. Robbins (1990) def inieert  een organisat ie 
als een bewust  gecoördineerde sociale ent iteit ,  met  relat ief  duidelij k 
ident if iceerbare grenzen,  die op een vrij  cont inue wij ze st reeft  naar de 
realisat ie van een gemeenschappelij ke doelstelling of verzameling van 
doelstellingen. Binnen deze def init ie onderscheiden we vier belangrij ke 
elementen (Richard L.Daft ,  2007). Organisat ies moeten gezien worden als 
sociale ent iteiten die samengesteld zij n uit  mensen en groepen van mensen. 
De essent iële funct ies van de organisat ie worden enkel en alleen vervuld 
door de verschillende interact ies tussen mensen. Organisat ies zij n 
doelgericht  aangezien de doelen de bestaansreden van de organisat ie 
inhouden. Zonder doelen heeft  de organisat ie geen bestaansreden en zou ze 
ophouden te bestaan. Daarnaast  zij n organisat ies bewust  gecoördineerd om 
de vooropgestelde doelstellingen te realiseren. De organisatorische taken 
zij n zodanig verdeeld over diverse departementen om zo een hogere 
ef f iciënt ie en effect iviteit  te behalen. Tenslot te hebben organisat ies 
relat ief duidelij k ident if iceerbare grenzen die vast leggen welke elementen 
tot  de organisat ie behoren en welke niet .  

Child (2005) onderscheidt  drie belangrij ke groepen van componenten die 
men kan terugvinden in een organisat ie. Het  is van belang om in te zien dat  
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de verschillende opbouwende delen van een organisat ie op cont inue basis 
variëren. De nadruk ligt  dan ook op het  organiseren als een proces, dan wel 
op een organisat ie als framework. We vat ten deze verschillende 
componenten samen in de onderstaande tabel.   

Componenten van een organisatie 
St ructureel  Procesmat ig Grensoverschri j dend 

Basisst ructuur Procedures   
Hiërarchie Regels en 

standaarden 
Integrat ie Outsourcing 

Specialisat ie (Tij ds)schema Cont role Virtuele organisat ie 
 Systeem Beloning Alliant ie 

Tabel 1: Componenten van een organisatie (Child J.,  2005) 

Voor elk van de hierboven beschreven componenten moet  men keuzes 
maken om de organisat ie in de gewenste richt ing te sturen. Hieronder vindt  
u een samenvat t ing van de verschillende keuzemogelij kheden. 

Component van een organisatie Keuze 
Hiërarchie 

Niveaus 
Autoriteit  
Rapportering 

 
Vlakke of  vert icale st ructuur 
Cent raal vs decent raal 
Enkelvoudig vs meervoudig 

Specialisat ie Logica:  funct ie, proces, product ,  regio 
Mate van specialisat ie 
Taakbeschrij ving 

Hiërarchie & Specialisat ie Gespecialiseerde hiërarchie vs 
gemengde teams 
Autonomie en inhoud 

Regels & t ij dsschema Verplicht  karakter 
Regels vs relat ies 

Systeem Verminderen onzekerheid vs nadruk op 
aanpassing 

  
Integrat ie Vert icaal vs horizontaal 

Mate van formalisering 
Cont role Verschillende st rategieën 
Beloning Criteria 

Individueel vs groep 
Frequent ie 

  



 17  

Outsourcing Type 
Alliant ies Aandeelhouder vs cont ract  

Tabel 2: Keuzemogelijkheden componenten organisatie (Child J.,  2005) 

 

De hiërarchie vormt  de ruggengraat  van elk type organisat ie. De 
belangrij kste beslissingen die men in dit  kader moet  maken zij n het  aantal 
lagen waaruit  de organisat ie is opgebouwd (vert icaal karakter),  de mate 
waarin de beslissingsmacht  wordt  gecent raliseerd of gedelegeerd en de 
wij ze waarop en wanneer dient  gerapporteerd te worden binnen de 
organisat ie. Wat  bet ref t  de specialisat ie binnen een organisat ie dienen 
keuzes gemaakt  te worden op twee belangrij ke punten. Ten eerste dient  
men uit  te maken op basis van welk criterium men wenst  te specialiseren, 
d. i.  funct ie, product ,  proces of  regio. Daarnaast  dient  men te beslissen in 
welke mate men de verschillende medewerkers wil laten special iseren. Een 
bij komende belangrij ke beslissing heeft  bet rekking op de integrat ie binnen 
de organisat ie, die kan gerealiseerd worden via een top down benadering 
ofwel rechtst reeks via horizontale communicat ie.   

>  3.2. De organisatiestructuur 

Het  ontwerp van een organisat ie wordt  bepaald door een vij f tal 
cont ingent iefactoren, nl.  de st rategie, de omgeving, de technologie, de 
omvang/ levenscyclus en de cultuur (Richard L.Daf t ,  2007). Men kan het  
vergelij ken met  vij f  puzzelstukken waarop de organisat ie zich dient  aan te 
passen zodanig dat  ze passen op de bet rokken organisat ie. 

Een organisat iest ructuur dient  een antwoord te bieden op de volgende twee 
vragen. De eerste vraag behelst  de wij ze waarop de organisat ie taken en 
verantwoordelij kheden verdeelt  onder de verschil lende leden.  De tweede 
vraag gaat  dieper in op de kwest ie hoe de organisat ie de verschil lende 
inspanningen van de onderdelen zal coördineren. Samengevat  komt  het  erop 
neer dat  de organisat iest ructuur een antwoord zoekt  voor de problemat iek 
van arbeidsspecial isat ie en –coördinat ie. Om de bovenstaande problemen op 
te lossen, moeten de volgende elementen ingevuld worden.  Ten eerste 
bakent  de organisat iest ructuur de formele gezagsrelat ies, de span of  cont rol  
van de managers en het  aantal niveaus in de hiërarchie af.  Daarnaast  
bepaalt  de organisat iest ructuur hoe individuen samen afdelingen vormen, 
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en hoe de afdelingen op hun beurt  de organisat ie bepalen. Tenslot te legt  de 
organisat iest ructuur de systemen voor een effect ieve communicat ie en 
coördinat ie tussen afdelingen en de integrat ie van de verschil lende 
afdelingen vast .  De eerste twee elementen vormen het  st ructurele kader 
van de organisat ie, en wordt  weergegeven als de vert icale hiërarchie in een 
organogram. Een organogram toont  welke posit ies er binnen de organisat ie 
bestaan, hoe deze gegroepeerd zij n en wie aan wie rapporteert .  Het  derde 
onderdeel heeft  dan weer bet rekking op de (horizontale) interact ies tussen 
de werknemers. 

>  3.2.1. De horizontale vs vert icale organisatiestructuur 

Zoals aangegeven is een organisat iest ructuur het  resultaat  van een 
tweeledig proces: arbeidsverdeling en arbeidscoördinat ie. Arbeidsverdeling 
is een organisat ietechniek die de product iviteit  doet  toenemen als 
werknemers zich special iseren in bepaalde taken. Het  gevolg van 
arbeidsverdeling is echter dat  de opgesplit ste taken opnieuw moeten 
gegroepeerd worden in logische eenheden. Dit  proces waarbij  taken worden 
gebundeld bestaat  uit  twee subprocessen,  nl. de horizontale en vert icale 
indeling van de organisat ie. Het  organogram geeft  de specif ieke horizontale 
en vert icale indelingen van een organisat ie schemat isch weer. 

>  3.2.1.1. De horizont ale indel ing of  depart ement al isat ie 

De horizontale indeling bepaalt  de manier waarop de onderscheiden 
funct ies en taken op een logische wij ze worden gegroepeerd in divisies, 
afdelingen of departementen. We bespreken kort  de vij f  meest  
voorkomende horizontale indelingen.   

• De funct ionele indeling voegt  taken of funct ies samen op basis van 
de aard van de taak.  Dit  t ype indeling gaat  gepaard met  een hoge 
mate van taakspecial isat ie.   

• De product indeling verbindt  verschillende taken en funct ies op basis 
van product - of dienstenlij nen. Binnen een afdeling is een enkele 
manager verantwoordelij k voor al les wat  samenhangt  met  de 
product - of dienstenlij n die hij  leidt .  In het  geval van de publieke 
sector moet  begrip ‘product ’  ruim geïnterpreteerd worden.  
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• In het  geval van een geograf ische indeling worden taken of funct ies 
overkoepeld binnen een geograf ische locat ie. Een dergelij ke manier 
van departementaliseren veronderstelt  een voldoende hoog volume 
aan diensten en een geograf ische spreiding van de act iviteiten.  

• Daarnaast  bestaat  ook de mogelij kheid om taken of funct ies te 
groeperen op basis van de doelgroepen die de diensten of producten 
van de organisat ie afnemen.  Cent raal in deze doelgroepindeling 
staan de behoeften en voorkeuren van de klant .   

• Tenslot te vermelden we nog de kanaalindeling,  waarbij  taken of 
funct ies worden ingedeeld volgens de dist ribut iekanalen die worden 
gebruikt  om de producten of diensten ter beschikking te stellen. 

>  3.2.1.2. De vert icale indel ing 

De vert icale indeling bepaalt  de hiërarchische relat ies tussen de 
medewerkers en de verschillende funct ies van de top tot  aan de basis van 
de organisat ie. Concreet  houdt  dit  in dat  het  geschikt  aantal hiërarchische 
niveaus en de daaraan verbonden reikwij dte van beheer of span of  cont rol  
worden vastgelegd (Hill C.,  1992). De reikwij dte van beheer bepaalt  het  
aantal werknemers die onder de hoede van een leidinggevende vallen. 
Organisat ies met  een groot  aantal hiërarchische niveaus,  en dus een relat ief 
lage span of  cont rol ,  worden steile st ructuren genoemd. In het  geval van 
een organisat ie met  een gering aantal hiërarchische niveaus spreken we van 
een vlakke st ructuur. Naast  deze gezagshiërarchie bepaalt  de vert icale 
st ructuur van een organisat ie ook hoe de beslissingsbevoegdheden (en dus 
de macht ) tussen de verschillende leden van de organisat ie worden 
verdeeld. Wanneer een groot  deel van de macht  zich concent reert  aan de 
top van de organisat ie spreken we van een gecent raliseerde organisat ie. Het  
tegenovergestelde geldt  voor een gedecent raliseerde organisat ie. De mate 
van cent ralisat ie/ decent ralisat ie is afhankelij k van verschillende factoren 
(Keuning D. & Eppink D. ,  1998). We geven een korte samenvat t ing in de 
onderstaande tabel.  

De kwant itat ieve groei van een organisat ie 

• Toename producten/diensten in aantal en heterogeniteit 
• Toename van beleidsdomeinen/markten in aantal en 
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heterogeniteit 
• Toename van de geografische plaatsen in aantal en 

heterogeniteit 
De kwalitat ieve groei van een organisat ie 

• Toename van functies en deskundigheidsgebieden 
• Toename van complexiteit door toenemende onderlinge 

afhankelijkheid tussen diverse functies 
De veranderlij kheid in de omgeving 

• Mate van stabiliteit of veranderlijkheid 
• Duurzaamheid of tijdelijkheid van activiteiten 

Filosof ie van de topleiding en historiek van de organisat ie met  bet rekking 
tot  delegat ie en decent ralisat ie 

Technologie die bij  de uitvoering van de taken wordt  ingezet  

Geograf ische noodzakelij ke plaats en t ij d van leiding en uitvoering 

Polit iek-geograf ische factoren 

Bekwaamheid van leidinggevend en uit voerend kader 

Wet telij ke mogelij kheden 

Tabel 3: factoren (de)centralisatie (Keuning D. & Eppink D.,  1998) 

 
Het  is niet  alt ij d even eenvoudig om de j uiste mate van cent ralisat ie binnen 
een organisat ie te bepalen. Decent ralisat ie heeft  enkele belangrij ke 
pluspunten.  Ten eerste kan het  topmanagement  zich concent reren op de 
st rategische beslissingen wanneer de operat ionele bevoegdheden 
gedelegeerd worden naar de lagere regionen.  Ten tweede st imuleert  
decent ralisat ie f lexibiliteit  en zin voor verantwoordelij kheid aangezien 
lagere managers sneller kunnen inspelen op bepaalde gebeurtenissen (Hil l 
C.,  1992). Toch heeft  cent ralisat ie ook zij n voordelen. Ten eerste 
vereenvoudigt  een gecentral iseerd beslissingsysteem de coördinat ie zodat  
men preciezer de organisatorische doelstellingen kan cont roleren. Ten 
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tweede biedt  cent ralisat ie de mogelij kheid aan het  topmanagement  om 
krachtdadig op te t reden, vb.  in t ij den van crisis.   

>  3.2.2. De dominante organisatiestructuren 

Daft  (2007) posit ioneert  vier dominante organisat iest ructuren ten opzichte 
van elkaar op basis van het  onderscheid tussen de dimensies ‘vert icaal’  en 
‘horizontaal’ .  Hieronder geven we een korte beschrij ving met  de sterktes en 
zwaktes van de verschillende st ructuren. 

>  3.2.2.1. De funct ionele st ruct uur 

In de funct ionele st ructuur worden taken in de organisat ie samengevoegd op 
basis van een gemeenschappelij ke funct ie (Richard L.Daft ,  2007).  Dit  heeft  
tot  gevolg dat  medewerkers met  gelij kaardige vaardigheden en taken 
worden samengebracht  (Schermerhorn J.,  2002). Cent raal in deze 
organisat iest ructuur staat  de taakspecialisat ie, waardoor de 
organisatorische doelen, die bereikt  worden wanneer elke medewerker 
verantwoordelij k is voor een specif iek beleidsdomein. Duncan (1979) 
waarschuwt  dat  dergelij ke st ructuur kan leiden tot  funct ionele verzuiling. 
Elk onderdeel van de organisat ie is zo gefocust  op zij n eigen specialisat ie 
dat  dit  kan leiden tot  een gebrekkige communicat ie en coördinat ie. Op zij n 
beurt  kan dit  de besluitvorming vert ragen en het  probleemoplossend 
vermogen van de organisat ie aantasten. 

>  3.2.2.2. De divisiest ruct uur 

Met  deze st ructuur worden er divisies opgezet  die de verantwoordelij kheid 
dragen over individuele producten/ diensten, proj ecten, programma’ s of 
act iviteiten. Cent raal hierbij  staat  een indeling van de organisat ie naar de 
output .  In vergelij king met  de funct ionele st ructuur is er een versterkte 
coördinat ie tussen de verschillende funct ionele diensten. Daartegenover 
staat  dat  de leidinggevenden zich voornamelij k concent reren op de 
doelstellingen van de eigen divisie. Hierdoor bestaat  het  gevaar dat  de 
overkoepelende doelstellingen in het  gedrang komen. 
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>  3.2.2.3. De mat rixst ruct uur 

De mat rixst ructuur combineert  de voordelen van zowel de funct ionele als de 
divisionele st ructuur.  Daarnaast  worden de nadelen zoveel mogelij k 
vermeden door permanente teams op te zet ten waarin de funct ionele 
expert ise wordt  samengebracht  die ten dienste staat  van een product , 
programma of proj ect  (Lawrence P.  et  al. ,  1977). Shermerhorn (2002) wij st  
erop dat  de medewerkers dus minimaal tot  twee formele groepen behoren, 
d. i.  een funct ionele groep en een team. Dit  heeft  voornamelij k als 
bedoeling om de integrat ie en de communicat ie binnen de organisat ie te 
opt imaliseren.  In de prakt ij k valt  het  op dat  medewerkers het  vaak moeilij k 
hebben met  deze dubbele st ructuur van leidinggeven, die op een gelij ke 
voet  in de hiërarchie staan. Dergelij ke dubbele gezagslij nen leidden volgens 
Robbins (2002) tot  conf licten en frust rat ies, die t ij d vragen om het  
machtsevenwicht  te behouden. 

>  3.2.2.4. De horizont ale st ruct uur 

De horizontale st ructuur, die ontwikkeld werd door Ost roff  & Smith (1992), 
zet  zich af tegen de barrières tussen afdelingen zoals die bestaat  in de 
t radit ionele (vert icale) organisat iest ructuren. Er is een duidelij k verband 
tussen deze horizontale st ructuur en de lerende organisat ie, zelfsturende 
teams, netwerkorganisat ies en concepten zoals responsabilisering en 
empowerment . Het  is eigen aan de horizontale st ructuur dat  ze de afstand 
tussen de top en de basis van de organisat ie wil minimaliseren. De st ructuur 
wordt  dan ook ontwikkeld rond de kernprocessen van de organisat ie.  De 
medewerkers van een bepaalde kernact iviteit  worden gegroepeerd in 
zelfsturende teams om de communicat ie te vereenvoudigen, de 
inspanningen te coördineren en te interageren met  interne of externe 
klanten. 

>  3.2.2.5. De hybride st ruct uur 

De hierboven beschreven st ructuren komen in de realiteit  niet  in dergelij ke 
zuivere vorm voor. Organisat ies worden zo opgebouwd dat  men kan 
prof iteren van de voordelen van een bepaalde st ructuur, en de nadelen van 
andere kan vermij den. Hybride st ructuren worden gebruikt  in snel 
veranderende omgevingen omdat  ze de organisat ies veel f lexibil iteit  geven. 
In de prakt ij k wordt  vaak geopteerd voor een combinat ie van de 



 23  

eigenschappen uit  de funct ionele st ructuur en de divisiest ructuur. Als een 
organisat ie begint  te groeien, is ze meestal opgebouwd rond verschil lende 
divisies. Funct ies die van belang zij n voor een bepaalde dienst  kan men 
decent raliseren naar de divisies. Er zij n echter ook funct ies die relat ief 
stabiel zij n,  specialisat ie vragen en schaalvoordelen met  zich meebrengen. 
Dergelij ke funct ies kan men best  cent raliseren in een hoofdkantoor.  

>  3.2.3. Organisatiestructuur en informatieverwerking 

Een organisat ie moet  zo ontworpen worden dat  de informat iest room in 
zowel horizontale als vert icale richt ing opt imaal verloopt .  In het  geval dat  
de st ructuur niet  voldoet  aan de informat iebehoeften binnen de organisat ie 
kan dit  leiden tot  een daling van de effect iviteit .  De mogelij kheid bestaat  
immers dat  werknemers te weinig informat ie bezit ten, of dat  ze te veel t ij d 
moeten investeren om de gewenste informat ie te bekomen. Bij  de keuze 
van een organisat iest ructuur dient  men rekening te houden met  de 
natuurlij ke spanning die bestaat  tussen horizontale en vert icale 
informat ieverbindingen. In tegenstelling tot  de horizontale verbindingen die 
instaan voor coördinat ie en samenwerking binnen de organisat ie worden de 
vert icale verbindingen gebruikt  voor het  uitoefenen van cont role. Beide 
factoren werken elkaar veelal tegen. Samengevat  moet  een organisat ie 
ontworpen zij n zodanig dat  de communicat ie tussen werknemers en 
afdelingen wordt  bevorderd om de nodige taken vlot  te laten uit voeren. 

De mate van communicat ie en coördinat ie tussen de verschillende 
elementen van een organisat ie def iniëren we als een verbinding (Richard 
L.Daft ,  2007). We maken een onderscheid tussen vert icale en horizontale 
verbindingen. Vert icale verbindingen staan in voor de coördinat ie van de 
act iviteiten tussen de top en de lagere regionen. Werknemers op lagere 
niveaus moeten het  beleid van de top van de organisat ie uit voeren, en de 
top moet  op de hoogte blij ven van de prestat ies van de onderliggende 
niveaus.  Om deze vert icale verbindingen in de prakt ij k te brengen bestaan 
er verschillende hulpmiddelen. Ten eerste kan een werknemer een 
probleem doorverwij zen naar het  volgende niveau in de hiërarchie. Eens het  
probleem is opgelost ,  wordt  het  resultaat  gecommuniceerd naar de 
onderliggende niveaus. Ten tweede kan men regels en plannen opstellen die 
het  mogelij k maken voor een werknemer om zelfstandig beslissingen te 
nemen. Regels en plannen (vb. een budget ) verschaffen standaardinformat ie 
en zorgen voor coördinat ie tussen werknemers.  Daarnaast  kan men ook 
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voorzien in vert icale informat iesystemen om de informat iecapaciteit  te 
verhogen. Periodieke verslagen, schrif telij ke informat ie, communicat ie via 
de computer aan managers zij n hier enkele voorbeelden van. Managers 
kunnen deze verschillende inst rumenten toepassen om op die manier de 
nodige cont role binnen de organisat ie tot  stand te brengen. 

Naast  de vert icale informat ieverbindingen beschikt  het  management  ook 
over horizontale verbindingen die zorgen voor coördinat ie en samenwerking. 
Dergelij ke horizontale communicat ie haalt  de obstakels weg tussen 
afdelingen, en zorgt  voor coördinat ie tussen werknemers zodat  de 
gezamenlij ke doelen van de organisat ie kunnen gerealiseerd worden. Ook 
voor het  tot  stand brengen van horizontale informat ieverbindingen bestaan 
verscheidende inst rumenten. Ten eerste vermelden we computergestuurde 
informat iesystemen die het  mogelij k maken dat  de verschil lende 
werknemers rout inemat ig over de hele organisat ie informat ie kunnen 
uitwisselen over kansen, problemen, act iviteiten en beslissingen. Ten 
tweede halen we direct -cont act  aan als inst rument  ter bevordering van de 
horizontale communicat ie.  Dit  kan in de prakt ij k gebracht  worden door een 
verbindingsmanager,  die act ief  is binnen een bepaalde afdeling en 
verantwoordelij k is voor de communicat ie en coördinat ie met  een andere 
afdeling. Dit  idee kan verder doorget rokken worden naar taakgroepen, d. i. 
t ij delij ke commissies waarin vertegenwoordigers van meerdere afdelingen 
zetelen voor de oplossing van gezamenlij ke problemen. Dergelij ke 
samenkomsten kunnen ook op permanente basis bestaan onder de vorm van 
teams. Al deze verschil lende hulpmiddelen kunnen door managers gebruikt  
worden om te komen tot  een bepaald niveau van horizontale coördinat ie. 
Het  is belangrij k om in te zien dat  bepaalde inst rumenten hogere kosten 
met  zich meebrengen. Men moet  dus een afweging maken tussen de keuze 
van het  inst rument  met  de bij horende kosten en de mate waarin de 
organisat ie nood heef t  aan horizontale coördinat ie. 

 
>  3.3. Checklist nieuwe organisatiestructuur 

Hieronder wordt  een niet -exhaust ieve opsomming van vragen gegeven die 
kunnen gebruikt  worden bij  het  denkproces dat  aan de basis ligt  van de 
opbouw van een organisat ie. Deze vragen zij n opgedeeld in drie grotere 
groepen, nl.  organisat ie pur sang,  organisat ie-opbouw en organisat iecultuur.  
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>  3.3.1. Organisatie pur sang 

  
• Op basis van welke criteria wordt  de organisat ie onderverdeeld in 

afdelingen en diensten? Welke logica wordt  hierbij  gehanteerd, d. i.  
funct ie, proces, product  of  regio? 

  
• Hoe worden de verantwoordelij kheden verdeeld overheen de 

organisat ie (hiërarchie)? En op welke manier voorziet  u de 
rapportering tussen de verschillende niveaus? 

  
• Over welke autonomie zullen de verschillende (regionale) ent iteiten 

ten opzichte van de cent rale organisat ie beschikken? 
  

• Hoe ver reikt  de span of  cont rol  binnen de verschillende ent iteiten 
van de organisat ie? 

  
• Wordt  dit  veranderingsproces aangegrepen om de processen te 

wij zigen? Of worden de bestaande federale processen 
overgenomen?  En in welke mate hebben deze mogelij ke 
proceswij zigingen een impact  op de bestaande organisat ie?  Welke 
funct ies komen er als gevolg van de procesaanpassing bij  en welke 
verdwij nen?  In welke mate zij n deze nieuwe funct ies meer 
gespecialiseerd dan vroeger? 

  
• Op welke manier worden de vele informat iebehoeften in kaart  

gebracht? Hoe worden mogelij ke spanningen tussen vert icale en 
horizontale informat ieverbindingen opgevangen? 

 
  
>  3.3.2. Organisatie-opbouw 

  
• In welke mate wordt  de TO BE organisat ie top down of bot tom up 

opgebouwd?  In welke mate zal een bot tom up – aanpak, en dus 
part icipat ieve aanpak, vert ragend werken? Of primeert  een grote 
gedragenheid en bet rokkenheid (en dus minder weerstand) 
waardoor het  part icipat ieve toch de betere keuze is? 

 
• Doet  men een beroep op interne aanwezige expert ise voor het  

uit tekenen van de AS IS en TO BE situat ie?  Zoj a, zij n de 
leidinggevende ambtenaren en het  middenkader voldoende 
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vert rouwd met  de principes van de organisat ieleer?  Doet  men 
eveneens beroep of externe expert ise bv.  consultants?   
  

• Zij n de middelen en de t ij d die worden gegeven aan de 
verantwoordelij ken afdoende?  Is hun organisat ie-
veranderingsproj ect  duidelij k afgebakend binnen de eigen 
organisat ie? 

 
• Zij n er in het  veld voorbeelden van organisat ieveranderingen die 

eenzelfde (succesvolle) oefening achter de rug hebben en die 
kunnen dienen als good/ best  pract ice?  
  

• Hoe wordt  de organisat ie omgevormd?  Is het  een big bang of zeer 
incrementeel verspreid over meerdere j aren? 

 
• Is er voldoende informat ie aanwezig met  bet rekking tot  het  over te 

hevelen personeel (vaardigheden, kennis)? Hoe zullen mogelij ke 
hiaten worden opgevuld? 

 
• Hoe zullen mogelij ke (interne en externe) weerstanden worden 

opgevangen? 
 
• Zij n de recurrente beheerskosten begroot? En de eenmalige 

investeringen voor het  opzet ten van vb.  ICT,  de burelen etc.? 
 
>  3.3.3. Organisatiecultuur 

  
• In welke mate sluit  de organisat iecultuur van de ontvangende 

overheid aan bij  de organisat iecultuur van de overgehevelde dienst?   
 
• In welke mate sluit  de beoogde organisat iest ructuur aan bij  beide 

organisat ieculturen? 
 
 
 
 
 



 27  

4. Veranderingsmanagement bij een 
bevoegdheids- en/of middelenoverdracht 
n.a.v. een staatshervorming     D. Vanhee 

 

Het  doel van dit  hoofdstuk bestaat  erin een conceptueel model aan te 
reiken voor het  veranderingsdenken binnen een organisat ie. Dergelij k 
algemeen kader laat  toe op een analyt ische manier om te gaan met  
veranderingen. Een tweede doel van dit  hoofdstuk bestaat  erin dit  model te 
vertalen naar de context  van bevoegdheidsoverhevelingen tussen 
verschillende beleidsniveaus.  De waarde hiervan l igt  in het  feit  dat  dit  
kader, veel beter dan het  algemene, zal aansluiten bij  de specif ieke context  
van de oefening. Dit  kader zal verder prakt isch worden vertaald aan de hand 
van de overheveling van de bevoegdheid landbouw n.a.v. de vij fde 
staatshervorming, waaruit  verschillende interessante lessen kunnen worden 
get rokken. Het  hoofdstuk eindigt  met  een checklist  voor de 
veranderingsmanager verantwoordelij k voor het  welslagen van dergelij k 
type veranderingst raj ect .  Deze checklist ,  alsook de lessen die worden 
get rokken uit  de case landbouw, kunnen dienen als handig tool voor de 
proj ectgroepen verantwoordelij k voor de insourcing van de 
verkeersbelast ing. 



 

 28  

Figuur 1: Het conceptueel model van veranderingen (Andriessen M. et 
al. ,  2003)

 

>  4.1. Een kader voor veranderingsmanagement 

Om de realiteit  van verandering te kunnen vat ten is het  van belang een 
conceptueel kader uit  te werken dat  veranderingsmanagement  in beeld 
brengt .  Het  analysekader dat  we hier bespreken is gebaseerd op het  werk 
van Pet t igrew (1992) waarin drie dimensies eigen aan verandering cent raal 
staan, nl.  inhoud, context  en proces. Dit  kader is verder gespecif ieerd door 
een rapport  van het  Steunpunt  Bestuurlij ke Organisat ie Vlaanderen (SBOV) 
en een art ikel in het  Vlaams Tij dschrif t  voor Overheidsmanagement  (VTOM) 
(Parys M. et  al. ,  2005; Andriessen M. et  al. ,  2003). Wat  volgt  is de verf ij ning 
aangebracht  door bovenstaande auteurs.  

>  4.1.1. Inhoud van veranderingen 

In de eerste plaats is het  belangrij k de inhoud van de verandering te 
begrij pen om een zicht  te krij gen op de veranderingen. Binnen de 
inhouddimensie zij n drie subdimensies van belang. In de eerste plaats staat  
de soort  verandering cent raal waarbij  een opdeling wordt  gemaakt  tussen 
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een st ructurele verandering of een culturele verandering. St ructureel 
verwij st  naar al les wat  vastgelegd is en geformaliseerd is.  Cultureel verwij st  
naar het  tegenovergestelde, namelij k al les wat  niet  grij pbaar is en dus meer 
de zachte kant  van de organisat ie zoals de waarden, normen, gewoonten, 
verwacht ingen en het  gedrag van de mensen in de organisat ie (Kloosterboer 
P. ,  1993).  Verder kan men ook een onderscheid maken tussen radicale 
veranderingen en incrementele veranderingen die eerder voortbouwen op 
veranderingen in het  verleden. 

Een tweede subdimensie van de inhouddimensie is de doelstelling van de 
veranderingen. Drie soorten doelstellingen zij n te onderscheiden: oplossen, 
ef fectueren en leren. De eerste van dit  drieluik staat  cent raal in de 
klassieke benadering m.b.t .  veranderen, m.n. een bepaald probleem vereist  
een oplossing. Effectueren gaat  over het  bevorderen van de implementat ie 
door een draagvlak te creëren. Leren ten slot te gaat  over de manier waarop 
men leert  om te gaan met  problemen (Open Universit eit  Heerlen, 1991). 

Een derde subdimensie binnen de inhouddimensie bestaat  uit  de 
verschillende doelgroepen die t e onderscheiden zij n binnen het  
veranderingsproces. Het  (h)erkennen van de doelgroep(en) kan van belang 
zij n bij  de implementat ie van de veranderingen. 

>  4.1.2. Context  van veranderingen   

Een tweede dimensie is de context .  Een eerste element  binnen de context  is 
de aanleiding van de verandering.  De aanleiding kan intern of extern 
gestuurd worden. Intern kunnen er signalen worden gezonden van binnen de 
organisat ie die de noodzaak van verandering aantonen, zoals een staking of 
absenteïsme. 

Een tweede element  binnen de context  is de voorgeschiedenis van de 
organisat ie  of de inner-context .   De inner-context  slaat  op de 
ontvankelij kheid van organisat ies voor veranderingen (Steen T.,  2001).  De 
ervaringen uit  het  verleden maken al snel duidelij k of veranderingen 
mogelij k zij n in een organisat ie. In datzelfde perspect ief moet  ook de 
aandacht  die de organisat ie schenkt  aan mogelij ke faal- en succesfactoren 
van veranderingen in het  verleden worden opgenomen. 
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Een derde element  is de outer-context .  De outer-context  kan worden 
opgedeeld in sociale en polit ieke krachten, technologie en markt .  Sociale 
krachten zij n maatschappelij ke elementen in de omgeving van de 
organisat ie die een invloed hebben op de organisat iewerking.  De polit ieke 
krachten komen tot  uit ing in de vorm van polit ieke beslissingen die leiden 
tot  veranderingen. Technologie als externe kracht  betekent  vooral de 
informat iseringsdruk die bestaat  en dus veranderingen uit lokt .  De markt  ten 
slot te kent  een toenemend belang binnen een overheidscontext  door 
evolut ies zoals vermarkt ing en publieke private samenwerking.  

>  4.1.3. Proces van veranderingen 

De laatste veranderingsdimensie is het  proces. In deze dimensie staat  de 
manier waarop het  proces verloopt  cent raal.  Het  proces is het  beschrij ven 
van het  t raj ect  dat  wordt  afgelegd van de beginsituat ie tot  de eindsituat ie 
en wordt  door de auteurs opgedeeld in de fase van de planning, 
voorbereiding,  start  en implementat ie, de fase van de afronding en de fase 
van de evaluat ie. 

In de eerste fase van planning, voorbereiding, start  en implementat ie zij n er 
vij f  belangrij ke aandachtspunten waarmee men rekening moet  houden. In 
de eerste plaats zij n er de actoren want  het  zij n zij  die de processen 
moeten leiden. Kot ter wij st  in dat  opzicht  op het  belang van een goede 
stuurgroep in het  veranderingsproces (Kot ter P.,  2000). Duck duidt  op het  
creëren van een overgangsmanagement team (Duck J. ,  2000). Voorts past  
hier ook het  gebruik van interne aanwezige expert ise maar ook externe 
expert ise onder de vorm van consult ing.  Een tweede aandachtspunt  is de 
bet rokkenheid van de medewerkers. Verschillende gradat ies van 
bet rokkenheid zij n mogelij k.  Zo kunnen we in graduele zin spreken over: 
informeren, inspraak verlenen en medezeggenschap (Open Universiteit  
Heerlen, 1991). Een hogere mate van bet rokkenheid zou een effect  hebben 
op de sterkte en duurzaamheid van de verandering (Kloosterboer P.,  1993). 
Communicat ie is het  derde belangrij ke aandachtspunt .  Communicat ie, als 
deze goed is tenminste, kan een draagvlak creëren waardoor een gedeelde 
visie omt rent  de gewenste eindsit uat ie kan ontstaan (Kot ter P.,  1996). Een 
heus communicat ieplan met  een communicat iebeheerder wordt  aangeraden 
om de communicat ie vlot  en eff iciënt  te laten verlopen (Doppler K. & 
Lauterberg C., 1996).  Voorts zij n ook de middelen die worden ingezet  van 
belang.  Budget ruimte om de veranderingen te implementeren moeten 
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afdoende zij n. Ten slot te moet  men ook st ilstaan bij  weerstand die de kop 
kan opsteken. De vij f  bronnen voor weerstand zij n: gewoonte en als gevolg 
pogingen om de huidige posit ie te behouden, de gedachte dan men macht  
zal moeten inboeten, de angst  voor het  onbekende, de percept ie van de 
verdediging waardoor het  mogelij k wordt  dat  men de noodzaak voor 
verandering niet  opmerkt  en ten slot te een gebrek aan middelen waardoor 
men als men doorgaat  met  de hervorming in de rode cij fers komt  te zit ten 
(St roh L. et  al. ,  2002). 

Na de fase van de planning, voorbereiding, start  en implementat ie, volgt  de 
fase van de afronding. Eenmaal de gewenste situat ie is bereikt  is het  
essent ieel dat  deze geconsolideerd wordt  en dus wordt  vastgelegd als een 
realiteit .  Daarna volgt  de fase van de evaluat ie waarbij  Steen (2001) een 
onderscheid maakt  tussen een object ieve evaluat ie en een subject ieve 
evaluat ie.  Een obj ect ieve evaluat ie gaat  bij voorbeeld na of de 
vooropgestelde inst rumenten werden ingevoerd. Een subject ieve evaluat ie 
meet  of de inst rumenten in het  veranderingsproces daadwerkelij k worden 
toegepast  en of zij  hun doel bereiken.  

Aangezien een verandering niet  noodzakelij k het  vooropgestelde resultaat  
bereikt ,  is er naast  een situat ie Y ook een situat ie Y’  mogelij k,  wat  volgens 
de auteurs duidt  op de dynamiek van het  veranderingsproces. 

>  4.2. Een kader voor veranderingsmanagement n.a.v. een 
staatshervorming 

Het  hierboven beschreven algemeen kader voor veranderingsmanagement 
zou kunnen dienen om de verandering m.b.t .  een staatshervorming te 
kaderen maar doorheen het  reeds gerealiseerd onderzoek m.b.t . 
bevoegdheidsoverhevelingen (Vanhee D. & Hondeghem A., 2009) is gebleken 
dat  die verandering zo specif iek is dat  deze het  best  wordt  voorgesteld 
d.m.v. een eigen conceptueel model.  In het  model dat  hieronder zal worden 
beschreven wordt  de afsplit sing tussen inhoud, context  en proces niet  op 
dezelfde manier als hierboven gemaakt  en zij n deze drie aspecten nog meer 
met  elkaar verweven dan in het  algemeen model, vooral dan het  aspect  
inhoud en proces.  Toch ligt ,  zoals zal bl ij ken, de klemtoon op het  proces 
van de verandering waarbinnen en -buiten inhoud en context  het  proces 
beïnvloeden. In f iguur 2 kan men een voorstelling vinden van het  
conceptueel model voor verandering inzake staatshervorming.  
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Figuur 2: Het conceptueel model van veranderingen, specifiek voor bevoegdheids- en 
middelenoverdrachten n.a.v.  een staatshervorming
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Het  proces, of  anders geformuleerd het  verhaal van beginsituat ie X tot  
eindsituat ie Y (in dit  model wordt  geen rekening gehouden met  een 
mogelij ke andere uit komst  Y’ ),  wordt  verteld doorheen de stappen uit  de 
beleidscyclus zoals beschreven door Howlet t  en Ramesh (1995): agenda-
set t ing, beleidsformulering, besluit vorming, implementat ie en evaluat ie. 
Meteen wordt  duidelij k dat  in dit  model ook de aanloop naar de 
implementat ie wordt  geanalyseerd.  De agenda-set t ing heeft  volgens 
Howlet t  en Ramesh een belangrij ke impact  op het  vervolg van het  proces 
maar leidt  daarom niet  tot  duidelij k geformuleerde doelen. Bepaalde 
gebeurtenissen zorgen ervoor dat  iets op de polit ieke agenda komt .  Dit  
laat ste gebeurt  meestal door de inspanningen van één of meerdere 
ent repreneurs.  Nadat  de problemen op de agenda zij n geplaatst  moeten ze 
nog een concrete invulling krij gen. De agenda-set t ing leidt  immers niet  tot  
duidelij k en concreet  geformuleerde doelstellingen. De beleidsformulering 
is een fase waarin voorstellen en opt ies voor het  uitwerken van de 
veranderingen worden gedefinieerd, overwogen, aanvaard of geweigerd. 
Tij dens deze fase worden dus de verschillende opt ies geformuleerd en 
geherformuleerd over de t ij d.  De fase van de besluitvorming is vooral een 
belangrij ke fase voor de polit ieke actor met  de nodige aandacht  voor de 
wetgeving die meestal gepaard gaat  met  de hervorming. De 
implementat iefase is niet  zomaar een uitvoerfase want  ook hier nog kunnen 
onderhandelingen plaatsvinden over de effect ieve uit voering. De 
besluitvormers die het  niet  gehaald hebben zij n immers niet  verdwenen en 
kunnen in deze fase terug op de voorgrond t reden om het  beleid alsnog te 
wij zigen naar hun ideaalbeeld.  Ten slot te is er nog de evaluat iefase waarin 
de zonet  beschreven beleidsstappen worden geëvalueerd en waarin ook het  
nieuw geconst rueerde beleid grondig wordt  geëvalueerd.  De vier eerste 
beleidsstappen worden hierboven voorgesteld als duidelij k afgebakende 
fases waarbij  de ene fase telkens perfect  aansluit  bij  de voorgaande. In de 
realiteit  is dit  natuurlij k veel gecompliceerder en lopen de verschillende 
fases soms door elkaar en wordt  er af en toe teruggekoppeld naar 
voorgaande fases. 

Deze vier fases staan, net  zoals in het  algemeen model,  niet  los van de 
bredere context  van de staatshervorming waarvan de bevoegdheids- of 
middelenoverdracht  deel uitmaakt ,  alsook van de nog bredere algemene 
polit ieke,  economische en maatschappelij ke context .  Ook de inner-context  
van het  get rof fen beleidsdomein is belangrij k daar eerdere ervaringen 
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ervoor kunnen zorgen dat  deze ontvankelij ker is voor verandering dan 
andere die niet  die ervaring hebben. 

>  4.3. Case bevoegdheidsoverdracht landbouw n.a.v.  de vijfde 
staatshervorming 

Hieronder kan men enerzij ds een synthese van het  case-onderzoek naar de 
regionalisering van landbouw n.a.v. de vij fde staatshervorming en 
anderzij ds de lessen die de Vlaamse administ rat ie kan t rekken uit  deze case 
terugvinden (Vanhee D. & Hondeghem A., 2009). Beide onderdelen zij n 
gest ructureerd volgens de verschillende beleidsstappen in de beleidscyclus 
zoals hieronder in f iguur 3 is weergegeven.  
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>  4.3.1. Synthese case landbouwregionalisering 

De agenda-set t ing (21/ 05/ 1995 - 13/ 06/ 1999) was een puur polit ieke fase, 
vooral gevoed vanuit  de Vlaamse polit ieke elit e binnen het  Vlaams 
Parlement  en kwam in een st roomversnelling terecht  toen de dioxinecrisis 
uitbrak in het  voorj aar van 1999. Landbouw was op dat  moment  een nog 
bij na volledig federale bevoegdheid en had tot  dat  moment  nog geen grote 
overhevelingen in dit  bevoegdheidsdomein gekend. 

Als gevolg van de dioxinecrisis kwam er een paars-groene regering aan de 
macht  en begon de beleidsformulering voor een volgende staatshervorming 
(13/ 06/ 1999 - 05/ 04/ 2000). De “ Costa”  werd opgericht  waarin de mogelij ke 
regionalisering van landbouw werd besproken. In het  voorj aar van 2000 
werd in de nasleep van de dioxinecrisis het  Federaal Agentschap voor de 
Veil igheid van de Voedselketen (FAVV) opgericht ,  een overheidsorgaan dat  
later grote stukken van landbouw zou opslorpen. Op 5 april 2000 slaagde 
men erin,  in de schoot  van de regering, een polit iek akkoord te bereiken 
waarin stond dat  landbouw zou worden geregionaliseerd: het  Hermes-
akkoord.  

Met  het  afsluiten van het  Hermes-akkoord begon de besluit vormingsfase 
(05/ 04/ 2000 - 13/ 07/ 2001). Na dit  polit iek akkoord volgde een moeilij ke 
omzet t ing naar bij zondere wet  want  de interpretat ie van het  akkoord was 
erg divers, iets wat  het  gevolg was van de onduidelij kheid van het  akkoord 
in een context  waar het  FAVV vorm aan het  krij gen was. Uiteindelij k 
slaagde men er dan toch in het  polit iek akkoord in een bij zondere wet  te 
gieten en verschoof het  zwaartepunt  van de polit iek naar de administ rat ie, 
een administ rat ie die t ij dens de zonet  beschreven eerste drie fases 
prakt isch niet  bet rokken werd.  

De implementat iefase (13/ 07/ 2001 - heden) kon na diepgaander onderzoek 
ingedeeld worden in drie grote periodes: de voorbereidingsfase (13/ 07/ 2001 
– 31/ 12/ 2001), de t ransit iefase (01/ 01/ 2002 – 15/ 10/ 2002) en de eigenlij ke 
implementat iefase (15/ 10/ 2002 - heden). Tal van overlegst ructuren werden 
in elk van deze fases in het  leven geroepen om de overheveling tot  een goed 
einde te brengen. Aandachtspunten t ij dens deze fases waren de overdracht  
van het  personeel,  de huisvest ing, de logist iek, de budget ten, en de 
informat ica. Over het  algemeen kan men stellen dat  deze complexe 
oefening goed werd voorbereid vanuit  de federale overheid maar dat  men 
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wel nog steeds nadelen ondervond van het  gebrek aan duidelij kheid in de 
wetgeving daar nog steeds achterhoedegevechten plaatsvonden tussen 
maximalisten en minimalisten inzake landbouwregionalisering.    

Deze overlegst ructuur slaagde er uiteindelij k wel in een 
samenwerkingsprotocol af  te sluiten tussen de federale overheid en de 
gewesten dat  ervoor moest  zorgen dat  de verschil lende administ rat ies goed 
zouden funct ioneren t ij dens een t ransit ieperiode van 1 j anuari 2002 tot  15 
oktober 2002. Tij dens die t ransit ieperiode konden de ontvangende 
administ rat ies zich verder voorbereiden op het  cont ingent  federale 
ambtenaren dat  zou overkomen en konden de federale 
landbouwambtenaren van de gedeeltelij k over te hevelen diensten hun 
voorkeur van bestemming (federaal of gewestelij k niveau) kenbaar maken. 

De eigenlij ke implementat iefase verliep een stuk st roever, vooral dan 
inzake het  luik personeel.  Ongeveer 700 personeelsleden kwamen immers 
over van het  federale naar het  Vlaamse niveau en deze moesten ingeschaald 
worden binnen het  Vlaamse Personeelsstatuut .  Vooral het  bekomen van de 
noodzakelij ke personeelsgegevens om te komen tot  een waarheidsget rouwe 
inschaling bleek geen sinecure. Ook de organisat ie zelf  was niet  klaar voor 
ontvangst  en zo kwamen de “ Lambermontambtenaren”  terecht  in een 
tussent ij dse st ructuur. Ook de huisvest ing bleek een bij zonder moeilij k 
overhevelingsaspect .   Het  duurde immers lang vooraleer de ambtenaren van 
de landbouwadminist rat ie samen zouden zit ten, dit  omdat  er geen vooraf 
uitgekiend masterplan inzake huisvest ing was en men rekening moest  
houden met  lopende huurtermij nen, beschikbaarheid van pat rimonium, e.d.  
Deze drie feiten, de moeil ij ke inschaling, de tussent ij dse 
organisat iest ructuur en de afwezigheid van een masterplan inzake 
huisvest ing zorgden ervoor dat  de integrat ie van de 
“ Lambermontambtenaren”  binnen de Vlaamse 
(landbouw)administ rat iecultuur aanzienlij k werd vert raagd.   Budget tair was 
deze regionalisering eveneens een moeilij ke oefening daar het  al snel 
duidelij k werd dat  de toegewezen middelen niet  zouden volstaan. Logist iek 
en informatorisch bleek de regionalisering minder moeilij k te zij n.  Pas in 
2006 zou een einde komen aan de overgangssituat ie met  de nieuwe BBB-
st ructuur. 

Wanneer men kij kt  naar de evaluat ie, dan zou, volgens ingewij den, de 
Vlaamse landbouwadminist rat ie in de eerste plaats doelgerichter zij n 
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geworden na de regionalisering. Vlaanderen zou nog meer dan daarvoor een 
eigen dynamiek hebben ontwikkeld en nog verder eigen accenten hebben 
gelegd. Daarenboven menen kenners ook dat  de administ rat ie eff iciënter is 
geworden in vergelij king met  de vroegere federale administ rat ie. Tenslot te 
is men het  erover eens dat  deze er niet  zuiniger is op geworden.  Het  is 
namelij k zo dat  veel van de expert ise van het  vroegere 
landbouwdepartement  simpelweg is verdeeld over de gewesten, expert ise 
die men dus achteraf heeft  moeten verdubbelen door bij komende 
aanwervingen. Ook naar ICT toe zouden er ext ra kosten zij n gemaakt ,  
kosten die anders niet  nodig waren geweest .   

>  4.3.2. Lessen uit  dit  veranderingsproject  voor de Vlaamse 
administrat ie 

In de eerste plaats moet  de Vlaamse administ rat ie zich steeds bewust  zij n 
van de mogelij kheid dat  een (volledige of part iële) bevoegdheid die zich op 
het  federale niveau bevindt ,  kan worden overgeheveld naar de deelstaten.  
Het  feit  dat  men beseft  dat  de eigen organisat ie geen def init ief  eindpunt  
heeft  bereikt  kan ertoe bij dragen om proact ief na te denken over mogelij ke 
toekomst ige wij zigingen.  Deze proact iviteit  kan erin bestaan de organisat ie 
te doen ref lecteren over de eigen bestaande st ructuur, goede contacten te 
onderhouden met  de dienst (en) op het  federale niveau die in aanmerking 
zou(den) kunnen komen voor een regionalisering en de organisat ie klaar te 
maken voor verandering.  Om dit  te verwezenlij ken zou 
veranderingsmanagement  zeker een onderdeel moeten uitmaken van de 
competent ies van de Vlaamse leidend ambtenaren. Toch moet  gezegd 
worden dat  de Vlaamse administ rat ie al twee keer een act ieve bij drage 
heeft  geleverd in dit  debat .  Met  haar f iches “ Aandachtspunten voor een 
verdere staatshervorming”  gaf de Vlaamse administ rat ie op vraag van het  
College van Ambtenaren-Generaal,  in 2005 en 2007, aan waar het  volgens 
de Vlaamse administ rat ie in een volgende staatshervorming nog beter zou 
kunnen. Voor 94 bevoegdheidsdomeinen werden volgende onderdelen in een 
uniek document  neergepend: een situat ieschets van de 
bevoegdheidsverdeling,  een voorstel van aanpassing van 
bevoegdheidsverdeling en de contactgegevens van de ambtenaar die de 
onderhandelaars kan bij staan indien nodig.  

Eens men op polit iek vlak begonnen is met  het  formuleren van de mogelij ke 
beleidskeuzes inzake staatshervorming moet  de Vlaamse administ rat ie zich 
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kenbaar maken als een speler die haar expert ise ter beschikking wenst  te 
stellen.  Daarbij  mag niet  worden vergeten dat  de Vlaamse administ rat ie er 
alle belang bij  heef t  om ervoor te zorgen dat  de beleidsformulering die het  
haalt ,  en dus wordt  opgenomen in de fase van de besluitvorming,  zo 
duidelij k en ondubbelzinnig mogelij k is.  Het  is immers de administ rat ie die 
deze polit ieke compromissen, neergeschreven in polit ieke akkoorden en 
later in wet teksten, moet  vertalen in administ rat ieve handelingen. Omdat 
vanuit  de case is gebleken dat  het  voor de Vlaamse administ rat ie niet  
eenvoudig is om te wegen op de beleidsformulering, is het  aan te raden dat  
deze nauw probeert  samen te werken met  het  kabinet  om op die manier 
toch haar stempel te kunnen drukken.   

Eens de polit ieke akkoorden zij n afgesloten is het  vaak moeil ij k om nog bij  
te sturen vanuit  het  oogpunt  van de administ rat ie daar de besluit vorming 
veelal een precair polit iek evenwicht  is waaraan best  niet  meer wordt  
geraakt .  De Vlaamse administ rat ie moet  in deze fase in de eerste plaats 
zorgen dat  de verschillende facet ten die belangrij k zij n bij  een grote 
bevoegdheidst ransfer worden voorbereid. Daartoe is het  raadzaam om 
binnen de Vlaamse administ rat ie werkgroepen op te richten die bevolkt  
worden met  experts binnen de volgende domeinen: personeel,  huisvest ing, 
logist iek,  ICT en budget .  Deze werkgroepen moeten alle “ to do’ s”  oplij sten 
die op korte termij n, op middellange termij n en op lange termij n belangrij k 
zij n in hun expert isedomein om de bevoegdheidsoverdracht  tot  een goed 
einde te brengen. Aan die “ to do’ s”  moeten verantwoordelij ken en 
realist ische deadlines worden gekoppeld. Voorts moet  men eveneens alle 
faal- en succesfactoren oplij sten waarmee rekening moet  worden gehouden. 

Een algemene cel zou de werkzaamheden van de specif ieke werkgroepen 
moeten overkoepelen en moet  worden voorgezeten door een “ single point  
of contact ”  of een regisseur die de nodige vaardigheden bezit  inzake 
bevoegdheidsoverdrachten. Deze laatstgenoemde moet  ook gekozen worden 
in funct ie van de goede contacten die hij  of zij  heeft  binnen de eigen 
organisat ie maar ook met  de sleutelspelers binnen de andere organisat ies 
die bet rokken part ij  zij n. Hij  of zij  zal,  samen met  een ondersteunend 
team, gedurende het  hele proces communiceren naar alle bet rokken 
part ij en: zo moet  het  bestaande personeel op de hoogte worden gehouden 
van de nakende veranderingen maar moet  ook het  federale personeel dat  de 
overstap maakt  worden ingelicht  over de kenmerken van de ontvangende 
overheid via informat iesessies,  elekt ronische nieuwsbrieven en int ranet , 
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magazines, … . Belangrij k van bij  de opstart  van deze cellen is dat  men de 
bestaande Vlaamse ambtenaren bet rekt  bij  de werkzaamheden. De latere 
integrat ie van de ex-federale ambtenaren hangt  immers ook af van de “ good 
wil l”  van de reeds aanwezige ambtenaren. 

De overheveling van een bevoegdheid kan voor het  ontvangende 
beleidsdomein tegelij k een opportuniteit  zij n om de bestaande processen, 
st ructuren en organisat ie in vraag te stellen en deze te opt imaliseren om op 
die manier de dienstverlening verder te verbeteren. Deze veranderingen, 
indien gewenst , moeten cent raal worden voorbereid door de 
overkoepelende cel in overleg met  de werkgroepen en alle bet rokken 
personeelsleden. 

Eens de besluitvorming def init ief  is volgt  de administ rat ieve vertal ing 
waarbij  intens overleg nodig is met  al le bet rokken instant ies. De regisseur 
en het  ondersteunend team die reeds gedurende de besluitvormingsfase 
deze verantwoordelij kheid hebben gekregen, gaan zich in de 
implementat iefase als afgevaardigden van de Vlaamse administ rat ie 
begeven op het  overleg tussen federale staat  en 
gewesten/ gemeenschappen.  Het  is deze opdrachthouder en zij n of haar 
team die voor ogen moeten hebben welke ambtenaren zij  willen 
binnenhalen en die de bet rokken dienst (en) gescreend hebben vooraleer de 
wetgeving in voege t reedt .  

Op het  moment  dat  overeengekomen is wat  de administ rat ieve vertal ing is, 
welk personeel overkomt , welk budget  daaraan is gekoppeld,  welke 
gebouwen en logist iek geërfd worden en wat  er met  de ICT-systemen 
gebeurt ,  moet  men ervoor zorgen dat  deze overhevelingsoperat ie vloeiend 
verloopt  en moet  men lange t ransit ieperiodes proberen te vermij den.  In 
deze turbulente periode is het  wederom van belang voldoende te 
communiceren en te informeren, steeds met  de verzucht ingen van het  
personeel voor ogen. Voorts moet  het  voorbereidend werk van de hierboven 
beschreven cellen tot  uitvoering te brengen. Aandachtspunten zouden 
moeten zij n:  

• Personeelsaangelegenheden: Een snelle inschaling van de ex-
federale ambtenaren is een basiscondit ie voor een geslaagde 
implementat ie en integrat ie. Het  is voorts ook belangrij k dat  de ex-
federale ambtenaren goed worden geïnformeerd, via bij voorbeeld 
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een FAQ-lij st ,  inzake het  personeelsbeleid van de Vlaamse overheid: 
evaluat ie,  opleiding,  verloning, … .   

• Huisvest ing: Er moet  snel duidelij kheid komen m.b.t .  waar de ex-
federale ambtenaren worden gehuisvest .  Indien mogelij k moeten 
deze ambtenaren vermengd worden onder de bestaande Vlaamse 
ambtenaren. 

• Logist iek:  Men mag t ij dens de overgang geen hinder ondervinden 
inzake logist ieke faciliteiten daar dit  een heel zichtbaar en 
psychologisch belangrij k onderdeel is.    

• ICT: Men dient  bij  de overgang snel toegang te verkrij gen tot  de 
ICT-tools van de nieuwe ontvangende overheid. Voorts moet  men de 
ICT-systemen nodig voor de uitoefening van de j ob onmiddellij k 
kunnen gebruiken.  

 
Naast  het  op korte termij n vlot  doen verlopen van de overdracht ,  om de 
werking van het  beleidsdomein niet  te verstoren, is het  daarna ook zaak om 
de nieuwe ambtenaren te integreren in de voor hen nieuwe dienst (en). Men 
kan daarbij  een onderscheid maken tussen drie verschillende mogelij ke 
situat ies. Er is de situat ie waarbij  de ontvangende Vlaamse overheid met  
een grote dienst  een kleine federale dienst  overneemt . In het  tweede geval 
zij n beide groepen ongeveer even groot .  Tenslot te is er nog een laatste type 
overdracht  –en ongetwij feld de moeilij kste- waarbij  de ontvangende 
overheid vele malen kleiner is dan het  cont ingent  personeel dat  overkomt .  
In de drie gevallen moet  men aandacht  schenken aan de cultuur die 
aanwezig is in beide organisat ies en moet  men werken naar een 
homogenisering richt ing de Vlaamse administ rat iecultuur.  Volgende 
aandachtspunten moeten in dit  kader worden belicht :  

• Communicat ie: Net  zoals in de voorbereidingsfase en in de 
implementat iefase moet  er t ij dens de integrat iefase voldoende 
worden gecommuniceerd over de vorderingen inzake integrat ie.   

• Organisat ie: Een duidelij ke en nieuwe organisat iest ructuur,  met  een 
potent iële reorganisat ie van de bestaande processen waarvan reeds 
hierboven sprake in de besluitvormingsfase, helpt  ervoor te zorgen 
dat  de bestaande Vlaamse en de ex-federale ambtenaren een 
gemeenschappelij k en posit ief  proj ect  kunnen aangaan. 

• Huisvest ing: Het  belang van fysieke nabij heid van de bestaande en 
de ex-federale ambtenaren moet  hierbij  in de verf  worden gezet . 
Voor een geslaagde integrat ie is een vermenging en versmelt ing heel 
belangrij k.  
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• Aanspreekpunten:  Van belang is dat  niet  alleen de personeelsdienst  
deze verandering helpt  dragen maar dat  ook alle leidinggevenden en 
personeelsvertegenwoordigers dit  doen. Voorts zij n zij  het  eerste 
aanspreekpunt  voor mogelij ke vragen van bestaande Vlaamse en ex-
federale ambtenaren.  

• Vorming: De ex-federale ambtenaren zouden een t raj ect  moeten 
volgen waarbij  ze volledig ondergedompeld worden in de Vlaamse 
ambtenarij  gaande van de geschiedenis van de Vlaamse 
administ rat ie,  het  Vlaams personeelsstatuut , de Vlaamse 
administ rat iecultuur,  …. 

• Juridisch kader: Doorheen het  hele implementat ie- en 
integrat ieproces spreekt  het  voor zich dat  de procedures moeten 
worden aangepast  aan de afspraken op Vlaams niveau (bv. 
delegat iebesluiten).  

 
Eens de implementat ie- en integrat iefase zij n afgerond zou de Vlaamse 
administ rat ie de voorgaande beleidsstappen moeten evalueren: 

• Wat  was de rol van de Vlaamse administ rat ie t ij dens de eerste drie 
polit ieke beleidsstappen?  

• Hoe verliep de overdracht  naar de Vlaamse administ rat ie? 
• Hoe verliep de integrat ie binnen de Vlaamse administ rat ie? 
 

Naast  de hierboven beschreven “ zachte”  evaluat ie zou er ook een “ harde”  
beleidsevaluat ie moeten worden uitgevoerd op basis van verschillende 
bestuurlij ke kwaliteitscriteria,  o.a.: 

• Is het  gevoerde beleid effect iever geworden? 
• Is het  gevoerde beleid eff iciënter geworden? 
• Is het  gevoerde beleid zuiniger geworden? 
• Is de dienstverlening klantgerichter geworden? 

>  4.4. De checklist voor de veranderingsmanager bij  bevoegdheids- 
en/of middelenoverdracht n.a.v. een staatshervorming 

Vanuit  de case landbouwregionalisering werd een checklist  samengesteld 
waaraan de veranderingsmanager en zij n of haar team verantwoordelij k 
voor de overheveling aandacht  moet  schenken. Daarenboven kan deze 
checklist  onderzoekers ook helpen om staatshervormingen procesmat ig te 
gaan reconst rueren. Wat  volgt  zij n de vragen typisch voor verandering 
inzake staatshervorming.  
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>  4.4.1. Agendasett ing 

• Wat  is de stand van zaken inzake regionalisering in dit  
beleidsdomein net  voor deze staatshervorming?   

• Wat  is de inner-context  van de get roffen organisat ie? 
• Wat  is de maatschappelij ke /  economische /  polit ieke context? 
• Wat  is de directe aanleiding voor de agendaset t ing? 
• Welke zij n de actoren die de regionalisering van het  beleid op de 

agenda plaatsen? 
 

>  4.4.2. Beleidsformulering  

• Welke verschil lende beleidspistes worden geformuleerd inzake 
regionalisering van het  beleidsdomein, waarom en door wie?   

• Hoe verhoudt  de polit iek zich t .o.v. de administ rat ie? Krij gt  deze 
laatste inspraak in de fase van beleidsformulering of is dit  louter 
een polit ieke aangelegenheid?   

• Wat  is de rol van de drukkingsgroepen bij  de uit tekening van het  
beleid? 

 
>  4.4.3. Besluitvorming 

• Hoe verloopt  de besluitvorming inzake de regionalisering? 
• Hoe duidelij k is de besluitvorming? 
• Welke aspecten worden overgeheveld en welke niet ,  en wat  is de 

mot ivering? 
• In welke mate wordt  de besluitvorming gedragen door de 

stakeholders? 
 

>  4.4.4. Implementat ie  

• In welke mate wordt  er in deze fase nog bij gestuurd en 
onderhandeld over de uitwerking? 

• Hoe wordt  dit  veranderingsproj ect  gest ructureerd en gecoördineerd 
op het  vlak van personeel,  ICT, huisvest ing,  logist iek en budget? 

• Wordt  dit  veranderingsproces aangegrepen om de processen te 
veranderen? 

• Wordt  er gecommuniceerd? Wat ,  door wie,  hoe, wanneer, aan wie? 
• Hoe ziet  de bet rokkenheid van alle actoren eruit? 
• Doet  men een beroep op interne aanwezige expert ise of externe 

expert ise bv.  consultants? 
• Is er weerstand?  Van wie?  Waartegen?  Hoe wordt  dit  opgelost? 
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• Hoe wordt  de nieuwe bevoegdheid geïntegreerd en geconsolideerd? 
 

>  4.4.5. Evaluatie 

• Hoe kunnen de vier voorafgaande fases van regionalisering, met  
speciale aandacht  voor de implementat ie, worden geëvalueerd? 

• Zij n de doelstellingen gehaald? Is het  geregionaliseerde beleid na de 
regionalisering effect iever, eff iciënter,  zuiniger, klantgerichter,  … , 
geworden? 

• Welke faal- en succesfactoren kunnen worden afgeleid voor 
toekomst ige overhevelingsproj ecten? 
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5. Case-specifieke aanbevelingen m.b.t. de 
insourcing van de verkeersbelasting                     
J. Matthys & D.  Vanhee 

In dit  deel gaan we dieper in op enkele aanbevelingen die kunnen worden 
gedaan naar aanleiding van het  bestuderen van de ontvangen documenten 
en de verschillende contactmomenten met de medewerkers van Vlabel.  
Benadrukt  moet  worden dat  deze lij st  van aanbevelingen onvolledig is,  en 
vooral tot  doel heeft  om de discussie binnen Vlabel ext ra stof  te geven in 
hun st reven naar een opt imale werking van de organisat ie. 

>  5.1. Veranderingscapaciteit 

Deze oefening moet  worden aangewend om de veranderingscapaciteit  van 
het  ganse beleidsdomein F&B te verhogen. De insourcing van de 
verkeersbelast ing is immers geen eindpunt  in de schakel van hervormingen 
want  ongetwij feld staan er in de toekomst  nog overhevelingen op stapel.  De 
leidende ambtenaren en het  middenkader van F&B moeten dit  uit dragen en 
moeten zelf  veranderingsmanagement  (naast  o.a. proj ectmanagement ) als 
een onmisbaar element  zien in hun eigen spect rum van 
managementvaardigheden. In concreto zouden zij  moeten kunnen omgaan 
met  stakeholderanalyses, impactanalyses,  weerstandanalyses en 
risicoanalyses om van daaruit ,  samen met  de personeelsdienst  en de 
communicat iedienst ,  een opleidings- en communicat ieplan op te stellen.  

>  5.2. Werkgroepenstructuur 

De werkgroepst ructuur die ter voorbereiding is opgericht  houdt  rekening 
met  de belangrij ke facet ten van zo’ n overheveling: namelij k personeel, 
organisat ie, ICT, huisvest ing/ logist iek en budget .   Op het  terrein is het  
evenwel niet  gemakkelij k om de voorbereidingen te t reffen daar er t ij dens 
het  proj ect  nog teveel onzekerheid was over de technische en polit ieke 
haalbaarheid van de insourcing tegen 1 j anuari 2010.  Deze onzekerheid 
zorgde voor de begrij pelij ke terughoudendheid om deze werkgroepen op 
kruissnelheid te laten komen en ref lecteerde zich in een lage bemanning 
binnen die proj ectgroepen. Toch zou in de aanloop naar de nieuwe 
deadline, namelij k 1 j anuari 2011, werk moeten worden gemaakt  van de 
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t ij dige verdere bemanning van deze werkgroepen met regelmat ige 
vergaderingen, duidelij ke verantwoordelij kheden, een t ransparante 
rapportering en een nauwgezet te opvolging van de planning.  

>  5.3. Proces 

Van bij  het  begin is het  belangrij k dat  onderscheid wordt  gemaakt  tussen de 
verschillende fases inzake het  overhevelingsproces.  Momenteel bevindt  het  
proces zich in de voorbereidingsfase, maar men moet  ook reeds de volgende 
fases voorbereiden,  elk met  hun eigen specif iciteit .   Wij  onderscheiden 
volgende fases: de voorbereidingsfase, de t ransit iefase, de 
overhevelingsfase,  de eigenlij ke implementat iefase, de integrat iefase en 
ten slot te de consolidat iefase. Ook voor verkeersbelast ing zullen deze 
periodes van toepassing zij n, hoewel men zich nu zoals hierboven vermeld, 
opnieuw begrij pelij k,  vooral toespitst  op de voorbereiding.   

>  5.4. Leiderschap 

Naast  de gekende werkgroepst ructuur is het  belangrij k dat  duidelij k is wie 
de leiding heeft  van het  overhevelingsproj ect  en dat  deze persoon de 
“ single point  of contact ”  is van de polit ieke actoren en de Vlaamse en 
federale administ rat ie. In het  geval van de insourcing van de 
verkeersbelast ing is dit  Yves Hantson.  Het  is belangrij k dat  deze “ single 
point  of contact ”  t ij dens de voorbereidingsfase t ij dig is voorzien van een 
sterke equipe die hem ondersteunt .  

>  5.5. Overleg met FOD Financiën 

Voor het  welslagen van de overheveling is de act ieve medewerking van de 
Federale Overheidsdienst  Financiën absoluut  noodzakelij k.  Een sfeer van 
partnership moet  daartoe worden gecreëerd door zorgvuldig de Vlaamse 
vertegenwoordigers te kiezen die zich op dit  overleg met  de FOD Financiën 
engageren.  Zij  dienen in eerste instant ie gekozen worden in funct ie van 
hun expert ise maar ook,  indien mogelij k,  in funct ie van hun goede 
contacten die zij  hebben met  de FOD Financiën en de waarnemingspost  voor 
de Gewestelij ke f iscaliteit .    
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>  5.6. Personeel 

Als Vlaamse Overheid heeft  men weinig vat  op welke federale ambtenaren 
zullen overkomen om de inning van de verkeersbelast ing ‘inhouse’  te 
verzorgen. Het  is in de eerste plaats niet  alleen moeilij k om de federale 
ambtenaren individueel aan te wij zen als ‘ambtenaren verkeersbelast ing’  
daar zij  zelden alleen de verkeersbelast ing innen. Daarenboven komt  nog 
dat  door het  systeem van vrij will ige overheveling het  veelal de federale 
ambtenaren met  de kleinste anciënniteit  zij n die effect ief overkomen. Als 
er immers te weinig vrij will ige kandidaten zij n neemt  men de ambtenaren 
met  de kleinste anciënniteit  om tot  het  afgesproken aantal te komen. Het  
eerste probleem zorgt  ervoor dat  het  dus perfect  mogelij k is dat  de 
ambtenaren die overkomen nog nooit  verkeersbelast ing hebben geïnd. Het  
tweede probleem zorgt  ervoor dat  de ervaring die wordt  binnengebracht  
niet  alt ij d uit gebreid is.  Als deze twee gevolgen gecombineerd worden dan 
is dit  vanzelfsprekend nog versterkend. De Vlaamse Overheid heeft  er dus 
alle belang bij  om zoveel mogelij k vrij will ige vert rekkers te kunnen 
overtuigen die zowel de nodige capaciteiten hebben alsook de nodige 
ervaring, iets wat  niet  gemakkelij ker wordt  naarmate de overheveling 
langer op zich laat  wachten. 

Eens beslist  is welk personeel feitelij k overkomt ,  duikt  een nieuw probleem 
op, namelij k het  inpassen van het  personeel in het  Vlaams Personeelsstatuut  
met  respect  voor de geldende regels inzake overdracht .   Het  probleem hier 
situeert  zich in het  feit  dat  het  federale en Vlaamse statuut  soms ver uiteen 
liggen, voorbeeld daarvan is de tweetaligheidspremie die men wel kan 
genieten op federaal vlak maar niet  op Vlaams vlak. De schrik bestaat  bij  de 
Vlaamse ambtenaar dat  hij  naast  een ex-federale ambtenaar komt  te zit ten 
die beter verloond wordt  voor hetzelfde werk, maar de schrik bestaat  even 
goed bij  de potent ieel ex-federale ambtenaar die toch geen afstand kan 
doen van verworven premies en andere vergoedingen die werden genoten 
bij  de vorige werkgever. Een belangrij ke aanbeveling in dit  perspect ief is 
dat  er naar openheid moet  worden gest reefd en dat  men hierin zeer 
duidelij k moet  communiceren, wat  de beslissing inzake inschaling ook is.    

Even belangrij k als deze technische kant  van het  personeelsluik is de 
integrat ie van deze ex-federale ambtenaren binnen de Vlaamse f iscale 
administ rat iecultuur.  Specif ieke opleidingen die het  hebben over de 
geschiedenis van de Vlaamse administ rat ie, het  Vlaams personeelsstatuut , 
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het  Vlaams personeelsbeleid, de Vlaamse administ rat iecultuur zouden dit  
kunnen bespoedigen. Opleiding is voorts natuurlij k ook nodig om de 
technische skills aan te scherpen gezien de grote mate van automat isering 
die de Vlaamse f iscale administ rat ie nast reeft  en gezien het  overgehevelde 
personeel niet  alt ij d zal voldoen aan de nodige ervarings- en 
capaciteitseisen door het  keuzemechanisme dat  doorwerkt  (zie punt  over 
personeel hierboven). In het  kader van integrat ie is voorts ook belangrij k te 
wij zen op het  belang van, indien mogelij k,  mixed teams van Vlaamse en ex-
federale ambtenaren, zodanig dat  de kans op Vlaamse of  ex-federale 
eilandj es binnen dezelfde f iscale administ rat ie wordt  geminimaliseerd.  In 
datzelfde kader zij n teambuildingact iviteiten ook alt ij d een middel om tot  
een homogenere groep te komen.  

>  5.7. Communicatie 

Nauw aansluitend bij  het  vorige deel over personeel is ook communicat ie 
van onschatbare waarde en één van de, zoniet  dé,  belangrij kste pij ler van 
het  veranderingsmanagement . Goede communicat ie begint  nog voor de 
def init ieve overheveling en moet  vanzelfsprekend zowel federaal als 
deelstatelij k worden verzorgd. Deze communicat ie loopt  verder t ij dens de 
overheveling en wordt  vanzelfsprekend voortgezet  na de implementat ie, 
integrat ie en consolidat ie. Het  is ook van belang niet  alleen de 
communicat ie te beperken tot  de personen die worden overgeheveld maar 
ook te communiceren naar de personen die de ambtenaren zien vert rekken 
(federaal niveau) en zien toekomen (Vlaams niveau). Die communicat ie-
inspanningen moeten vanzelfsprekend vanuit  de leidende ambtenarij  
komen,  maar ook het  middenkader, de personeelsdienst  alsook de 
personeelsvertegenwoordigers moeten worden gezien als belangrij ke 
complementaire communicat iekanalen. 

>  5.8. Budget 

De Vlaamse overheid moet  er rekening mee houden dat  de dotat ie die ter 
beschikking wordt  gesteld ter overheveling van het  federaal personeel in de 
realiteit  soms ontoereikend is door velerlei redenen. In dat  kader moet  men 
ook de realiteit  onder ogen zien dat  de investeringen die men vanuit  het  
federale niveau nog doet  in de diensten die gepland staan voor overheveling 
een stuk lager uit vallen dan mocht  dit  niet  het  geval zij n,  dit  omdat  de 
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vruchten van de investering natuurlij k niet  worden geplukt  op het  eigen 
niveau maar door de nieuwe ontvangende overheid.   

>  5.9. Opportuniteiten en risico’s 

Een grootschalige verandering brengt  opportunit eiten met  zich mee. 
Opportuniteiten in die zin dat  men niet  alleen de organisat ie maar ook de 
processen kan gaan herdenken. Dit  is een opportuniteit  die ook wordt  
gezien door Vlabel en die zich ent  binnen het  eff iciënt iedenken binnen F&B.  

Er zij n ook grote risico’ s verbonden aan deze overheveling. Het  spreekt  voor 
zich dat  er sprake moet  zij n van beleidsdiscont inuïteit  en dat  de inning elk 
j aar correct  moet  gebeuren. Daarom moet  men op een constante basis 
waken over de technische haalbaarheid van de nieuwe vooropgestelde 
deadline van 1 j anuari 2011. Bij komend kan men zich de vraag stellen welke 
impact  de mogelij ke invoering van het  rekeningrij den of de kilometerheff ing 
in de toekomst  zal hebben op de Vlaamse f iscale administ rat ie. 
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