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Mevrouw Cathy Brouckaert, ontvanger en financieel
manager van de stad Brugge presenteert ons namens
het projectteam een indrukwekkend en ingrijpend ver-
anderingstraject dat pas over enkele jaren volledig afge-
werlkt zal zijn.

De Vlaamse regering heeft als voogdijoverheid beslist dat alle
Vlaamse steden en gemeenten vanaf 1 januari 2014 klaar moeten
zijn met de totale reorganisatie van hun beleids- en beheerscyclus.
Niet alleen de boekhouding en de inhoud van de beleidsrapporten
van de gemeenten, OCMW’s en provincies, maar ook de wijze waar-
op die besturen hun beleid voorbereiden, budgetteren, opvolgen en
evalueren zal totaal veranderen. Ook de rol en de functie-inhoud van
de ontvanger evolueert sinds enkele jaren mee, Hij of zij wordt een
financicel beheerder die een meervoudige taakstelling krijgt: eigen-
lijk een soort combinatie van de taken van een CFQ, een controller,
een coordinerende ‘change manager’, een compliance officer en
een financieel adviseur.

Oolk bij het Brugse stadsbhestuur en de stadsadministratie vioeg men
zich bij de start van de nieuwe legislatuur in 2007 af of financién
Kklaar was voor die vele van overheidswege opgelegde uitdagingen:
‘Hoe gaan we de nieuwe regelgeving implementeren? Moeten we de
financiéle functies verder professionaliseren? Beschikken we over
de goede competenties en de juiste informatiesystermen? Moeten we
onze structuren of manier van leidinggeven aanpassen?’

Begin 2009 besliste het College van Burgemeester en Schepenen
om deze en andere twijfels objectief te laten onderzoeken. Orga-
nisatieadviseur Patrick Stoop kreeg begin maart 2009 de opdracht
een reeks individuele, oriénterende gesprekken te houden met 13
sleutelpersonen van de stad. Zijn vragen over de perceptie van en
de gewenste veranderingen in de financiéle organisatie van de stad
resulteerden in een SWOT-analyse en een inventaris met duidelijke
verwachtingen voor de verdere ontwikleling van de financiéle or-

ganisatie.

Teamwork
Stadsontvanger Carhy Brouckaert richtte vervolgens een kernteam
op met vrijwilligers uit de verschillende geledingen van de finan-

ciéle dienst. Dat bestond uit 13 leden: de stadsontvanger, de finan-
cieel adviseur en enkele afdelingshoofden, bureauchefs, (hoofd)
boekhouders en administratieve medewerkers. Deze groep zou
onder het operationele voorzitterschap van Monique Rammelaere,
afdelingshoofd van de financiéle administratie, met dat rapport aan
de slag gaan om het noodzakelijke veranderingstraject op gang te
trekken.

Hun kennismaking met het verslag over de percepties en verwach-
tingen van zowel de interne klanten als de eigen collega’s, was te-
gelijk confronterend en boeiend. In de daarop volgende vergade-
ringen stelde het kernteam een nieuwe organisatiestructuur en een
toelcomsttraject voor de financiéle functie van de stad Brugge voor.
Tevens werd het kernteam voorbereid op zijn nieuwe en cruciale rol
als motor van het veranderingstraject voor de financiéle organisa-
tie. Na een motiverende coachingsessie engageerden alle leden van
het kernteam zich om samen en eensgezind die trekkersrol op te
nemen.

Het team gaf zich de opvallende naam Destiny 2013 en koos met een
zonnebloem voor een duidelijk logo voor de interne communicatie.
Gedurende het hele traject zou en zal het kernteam regelmatig sa-
menkomen om de vele stappen van het veranderingsmanagement
op te volgen, en waar nodig bij te sturen of verder concreet in te vul-
len. In de schootvan het team werden zelfs vier subteams opgericht:
1. beleids-en beheerscyclus (B.B.C.) en informatica

2. externe cmnlnuuicatie

3. interne communicatie

4. personeel & organisatie met inbegrip van vorming

Uiteraard zijn ook het ‘hiérarchische’ diensthoofdenteam van de fi-
nanciéle administratie en het managementteam van de stad bij dit
uiterst ingrijpend veranderingsproject betrokken. Maar het veld-
werk wordt toch door dit ad-hocteam van vrijwilligers uitgevoerd.

Sterkten en zwakten

De analyse en de gesprekken in de verschillende teams legden de
enorme uitdagingen van de financiéle functe van de stad Brugge
duidelijk bloot. Het kwam erop aan om snel via een algemene
consensus een draagvlak te bereiken om op een geleidelijke, goed
overlegde, maar tevens besliste, kordate manier te komen tot meer
performance, zowel centraal binnen de financiéle dienst als decen-
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een verdienste van het moedige kernteam dat het in die fase bij alle
collega’s toch een grote veranderingsbereidheid en ecn positieve
ambiance wist te realiseren.

De financiéle dienst werd door sommigen beschreven als een ‘las-
tige dienst’ die soms verkrampt is in de cigen regeltjes en die zich
veel flexibeler en proactiever zou kunnen opstellen. ‘Het hokjesden-
ken vanuit een ‘dat is mijn job niet’-mentaliteit moet er uit.” De vol-
gende voorbeelden illustreren dat de huidige organisatiestructuur
en aanpak van de financiéle dienst niet aangepast is om de grote
uitdagingen van het nieuwe decreet aan te kunnen.

Sommige medewerkers halen niet het gewenste competentieni-
veau. Er vindt daardoor nog al eens ‘taakverschuiving naar boven’
plaats en dit verhoogt de werkdruk voor de leiding en het midden-
kader. Hierdoor kan ook onvoldoende anticipatief worden gewerkt
en komen de nodige structurele verbeteringen niet of onvoldoende
tot stand.

De hele beheerscontrole, de ‘planning en control’-functie en het
internecontrolesysteem staan nog maar in de kinderschoenen. De
competenties om bijvoorbeeld professionele rapporteren te gene-
reren zijn erg schaars. De gevraagde rapporten komen daardoor
soms te laat of vergen te veel energie. Bepaalde informatie is ook
niet proactief beschikbaar in het verouderde informatiesysteem en
de gevraagde rapportering vergt telkens (ad hoc) inbreng van de di-
verse stadsdiensten, wat tijdrovend en niet efficiént is. Vanuit finan-
cién komen dus weinig beleidsimpulsen of proactieve beleids- en
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ders, waardoor het College zelf nog te veel budgettaire dossiers
moet behandelen.

De samenwerking en communicatie met de andere stadsdiensten
varieert heel sterk van dienst tot dienst. De financiéle dienst komt
duidelijk in problemen als die niet tijdig of onvolledig betrokken
wordt bij de projecten van de andere stadsdiensten en het bestuur.
Dat leidt dan tot nodeloze stress of brandjes blussen door de lei-
dinggevenden.

De financiéle dienst kent daarenboven een heel prangend huisves-
tingsprobleem. ledereen zit nu te dicht op elkaar en de diensten zijn
verspreid over verschillende gebouwen.

Ook op informaticavlak zijn er een hele reeks functionele tekort-
komingen. Het huidige financieel informatiesysteem (o.a. wat be-
groting, boekhouding en beheerscontrole betreft) is technologisch
achterhaald en zal niet mee kunnen evolueren om te beantwoorden
aan de toekomstige behoeften van een stad als Brugge. Een en ander
heeft ook de relatie met het ICT-team van de huidige softwareleve-
rancier vertroebeld.

Bovendien valt te vrezen dat de centrale en decentrale financiéle af-
delingen en functies nog niet klaar zijn om de mogelijkheden van
moderne financiéle informatiesystemen optimaal te benutten. De
nodige vaardigheden zijn niet aanwezig en de processen zelf zijn
nog niet geoptimaliseerd. De concrete behoeften aan analytische,
beheersmatige en bedrijfseconomische informatie en aan beleids-
en beheerssturing zijn nog niet beschreven.
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