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Rijnconsult is sinds jaar en dag actief bij opdrachtgevers in
sectoren die we vroeger als nutssectoren zouden omschrij-
ven. Kenmerk van die sectoren is dat deze publieke diensten
aanbieden met behulp van een infravoorziening, een
netwerk. Vandaar dat we ook wel spreken van netwerk-
sectoren.

In deze bedrijfstakken, die voorheen werden gedomineerd
door overheidsbedrijven, is liberalisering en privatisering het
laatste decennium in toenemende mate de agenda van de
politiek en het bedrijfsleven gaan bepalen. KLM was een
voorloper op deze trend, doordat zij al eerder (deels) in
private handen was gekomen. Dit laatste betekent overigens
niet dat onze nationale luchtvaartmaatschappij niet meer
met handen en voeten gebonden is aan de luchtverkeers-
leiding, luchthaven en luchtvaartverdragen...

De NS werd halverwege de jaren negentig verzelfstandigd.
De Spoorwegwet 2002 vormt een sluitstuk in de transfor-
matie van de spoorbranche. De PTT is in diezelfde periode
omgevormd naar TPG en KPN. Inmiddels is de energiesector
alweer enige jaren volop in beweging. En water... dat stroomt
rustig, maar hoe lang nog?

Herordening van netwerksectoren betekent andere spel-
patronen met deels nieuwe spelers. Vanuit een vroeger veel-
al monolithische situatie (‘one company’) ontstaan er nu
verschillende partijen: overheid, netwerkbeheerder en pro-
ducent/exploitant. Een goed begrip van de achtergronden,
vraagstukken en uitdagingen van deze ontwikkelingen is
belangrijk voor het bijtijds signaleren en adequaat omgaan
met de opgaven waarmee men wordt geconfronteerd.
Daarbij kan de ene sector leren van de ander.

Als organisatieadviseurs hebben we bij Rijnconsult te maken
met een breed palet aan vraagstukken. Sommige zijn van
alle tijden en hebben betrekking op de functionele gebie-
den. Voorbeelden hiervan zijn onderhoudsvraagstukken of
de optimalisering van logistieke stromen.

Het laatste decennium zijn daarnaast verbeteropgaven, die

Vooral

elders al langer actueel waren, ook in netwerksectoren
belangrijk geworden. Denk hierbij bijvoorbeeld aan het ver-
hogen van de efficiency, het verbeteren van de klantgericht-
heid en een betere kwaliteit van de dienstverlening.

Andere vraagstukken, ten slotte, hebben direct of indirect te
maken met de herordening van sectoren zelf. Voorbeelden
in deze laatste categorie zijn: de opkomst van (nieuwe)
concurrenten, een herdefiniéring van de kerntaken en fusies
en overnames.

Juist wanneer het gaat om deze laatste thema'’s, wordt er
veel gevraagd van het strategisch en besturend vermogen
van de betrokken partijen. Een goed begrip van de verande-
rende bestuurlijke context en bijbehorende opgaven is daar-
bij van groot belang.

In dit boek kijken we naar enkele smaakmakende netwerk-
sectoren, namelijk telecommunicatie, spoorvervoer, lucht-
vaart, gas en elekiriciteit, en water. Wij doen dat in een
drieluik. In het eerste luik wordt een algemene typering
geintroduceerd van de veranderde context en de bijbeho-
rende managementopgaven waarmee organisaties worden
geconfronteerd. In het tweede luik laten we sleutelspelers
uit de verschillende netwerksectoren aan het woord over
hun ervaringen in en opvattingen over de ontwikkelingen in
hun sector. Zij vertegenwoordigen de optiek van uiteen-
lopende partijen in de bestuurlijke driehoek. Ock komen de
politiek en de wetenschap aan het woord. Daarbij geven we
tevens de opvattingen weer van iemand die een beleids-
matige spilpositie bekleedt als het gaat om liberalisering en
privatisering. In het derde luik trachten we een aantal
inzichten af te leiden die hopelijk een bescheiden bijdrage
kunnen leveren aan de complexe samenwerking binnen
netwerksectoren in de toekomst.

Wij willen u zo een doorkijkje geven naar de ontwikkelin-
gen, de overwegingen en de gevolgen. Daarmee hopen wij
u een nieuw perspectief te bieden op uw eigen sector. En u
weet: “...een gewaarschuwd mens telt voor twee”.
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Zou u soms de huidige moderne intercity’s niet willen
inruilen voor een derde klas zitplaats in die groene treinen,
waarin wél plek was en die (bijna) altijd op tijd reden?
Verlangt u nooit naar de situatie dat mobiele telefoon-
gebruikers hun gesprekken in van die ouderwetse telefoon-
cellen voeren en waardoor je niet ongevraagd deelgenoot
wordt van allerlei privé-beslommeringen van onbekenden?
Dubt u ook zo of u nu ‘groene’ of ‘echte’ stroom moet
nemen?

Alle melancholie ten spijt, de tijden zijn definitief veranderd.
En dit geldt niet alleen voor u als gebruiker, maar ook voor
de andere spelers in het veld.

Over de uitdagingen waarmee de aanbieders van dergelijke
diensten worden geconfronteerd, gaat het in dit boek. We
hebben het dan over bedrijven die actief zijn in domeinen
als spoorvervoer, energievoorziening, telefonie en water-
leiding. Kortom, de domeinen die we vroeger tot de nuts-
voorzieningen rekenden.

Hun dienstverlening leunt sterk op de netwerkinfrastructuur
die wordt gebruikt. Hierbij gaat het om twee typen. Er zijn
sectoren die gebruik maken van een netwerk van vaste
verbindingen zoals bijvoorbeeld bij de energievoorziening
of het spoor en sectoren waar sprake is van een netwerk van
installaties zoals bij de mobiele telefonie (zendmasten).

In dergelijke netwerksectoren vormt de infrastructuur een
essentiéle factor in de mogelijkheden tot dienstverlening in
termen van kwaliteit, prijs, bereikbaarheid, capaciteit en
betrouwbaarheid. Dit brengt logischerwijs met zich mee dat
men voortdurend zoekt naar optimalisatie in het gebruik
ervan. Met name de kapitaalomvang van de infrastructuur
en de daaruit voortvioeiende noodzaak tot het zoeken naar
schaalvoordelen is een spelbepalende factort™. Een en ander
heeft in het verleden tot de gedachte geleid dat veel net-
werkgebonden dienstverlening beter aan één dan aan meer-

1 Dit naast zaken als landelijke toegang, schaarse openbare ruimte,
lange levensduur, kwetsbaar milieu, ‘absolute’ veiligheid en dergelijke.

dere bedrijven kan worden overgelaten. Zo zijn monopo-
listische of oligopolistische bedrijfstakken ontstaan, met de
rijksoverheid of lagere overheden als eigenaar en investeer-
der. Wat niet iedereen zich realiseert, is dat veel netwerk-
gebonden activiteiten in het begin helemaal niet door nuts-
bedrijven werden verzorgd. Zo waren post, telegrafie en
telefonie oorspronkelijk in particuliere handen. In de loop
van de 19e en 20e eeuw werden zij geleidelijk ‘des staats’.
Een belangrijk drijfveer was dat men vond dat iedereen
moest kunnen communiceren onder gelijke voorwaarden en
tegen eenzelfde prijs. Ofwel: maatschappelijk nut en recht-
vaardigheid. Vanuit eenzelfde achtergrond zijn in de voor-
bije eeuw ook andere nutssectoren ontstaan.

inmiddels is de wereld waarin deze diensten worden aan-
geboden sterk veranderd. Onder invioed van onder meer
technologische voortgang, een meer liberale economische
wind, toenemende EU-regelgeving en mondiger consumen-
ten zijn we sinds de jaren tachtig op zoek naar een nieuwe,
betere marktordening. Een economische structuur die
optimaal tegemoet komt aan én het publieke belang én een
(nog) meer efficiénte en kwaliteitsvolle dienstverlening. Dus
liberalisatie en privatisering als vaandels van een moderne,
mondige samenleving die een nieuwe balans zoekt tussen
regulering en deregulering, overheid en particulier initiatief...
Maar zo’n balans is niet eenvoudig te vinden, en ook niet
vanzelfsprekend in iedere situatie.

Als verschillende exploitanten gemeenschappelijk gebruik
maken van dezelfde infrastructuur is een zuivere marki-
werking doorgaans een moeilijke zaak. Zeker wanneer een
van de exploitanten ook de beheerder en eigenaar van het
gebruikte netwerk is, zoals KPN voor het vaste telefonienet.
Alleen als separate infrastructuren mogelijk zijn, zoals bij
de mobiele telefonie, is zuivere concurrentie met netwerken
mogelijk. Anders moet sprake zijn van een ingeperkte
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concurrentie om netwerken (toegang tot het netwerk van
spoot/reizigersvervoer) of op het netwerk (energie)?.

Bij een herordening van de markt horen overigens ook
toegesneden organisatorische oplossingen. Volledig
(horizontaal, verticaal) geintegreerde nutsbedrijven voor wie
superieure technische kwaliteit voorop staat en die vertrouwen
op verliesfinanciering en interne kruissubsidiéring voldoen
niet meer in deze nieuwe werkelijkheid. Dit geldt ook voor
de typische ambtelijk bureaucratische zorgvuldigheid.
Nieuwe of aangescherpte eisen die aan de bedrijven worden
gesteld zijn bijvoorbeeld: ondernemerschap, contractmana-
gement, innovatief vermogen en een sterke oriéntatie op de
klant.

Basispaironen in netwerksectoren

We kunnen de netwerksectoren in een viertal categorieén
plaatsen. leder met zijn eigen kenmerken en uitdagingen als
het gaat om zaken als: marktwerking, rol van de overheid
en managementopgaven. We bespreken ze hierna kort.

Daarmee krijgen ontwikkelingen als hiervoor geschetst meer -

religf.

Voor de goede orde willen we benadrukken dat het hier niet
om evolutionaire stadia gaat, die door iedere sector onont-
koombaar van de eerste tot de laatste doorlopen worden.
Het is met andere woorden niet vanzelfsprekend dat iedere
sector in een situatie van vrije competitie belandt, noch is
uitgesloten dat een sector ook weer ‘teruggaat’ naar een
situatie waarin het zich vroeger ook al bevond. De discus-
sies in Nederland van de afgelopen periode over de voor- en
nadelen van het weer onder direct overheidsgezag plaatsen
van de NS zijn hiervan treffend voorbeeld.

Overheidsniononoiie

Anno 2003 lijkt de term nutsbedrijf hopeloos ouderwets.
Het is een label waarmee bedrijven liever niet meer willen
worden geassocieerd. Toch werden in het verleden vooraan-
staande organisaties (niet alleen ‘tante Pos’, maar nog vroeger

2 Gedoeld wordt op regulering specifiek gericht op de toegang voor
exploftanten tot het netwerk en de wijze van gebruik. Dit naast de
normale overheidsregulering gericht op het borgen van vrije, eerlijke
competitie en van het afnemersbelang.

ook een bedrijf als de KLM) in de Nederlandse economie tot
die categorie gerekend.

In geval van een overheidsmonopolie levert één overheids-
bedrijf binnen een afgebakend domein haar diensten; er is
daar geen ruimte voor andere aanbieders. Het gaat niet
alleen om staatsbedrijven maar ook om lokale bedrijven,
bijvoorbeeld een gemeentelijk waterleidingsbedrijf.

De betreffende overheid is als 100% eigenaar nauw verwe-
ven met de uitvoerende organisaties. Als beleidsmaker en
regelgever heeft ze directe invloed op de strategie, investe-
ringen, bedrijfsinrichting en prijsstelling. Werknemers zijn
(semi)ambtenaar.

Belangrijkste uitdaging voor de directie is het goed managen
van de bestuurlijke relatie met de overheid. In de bedrijfs-
voering ligt de nadruk op het leveren van gestandaardiseer-
de producten. Vraaggevoeligheid en productdifferentiatie
spelen amper een rol. De interne sturing van de organisatie
is vaak vooral op beheer gericht. Veel macht ligt bij door-
gaans grote staforganen. De ambtelijke sfeer binnen derge-
lijke organisaties maakt het niet gemakkelijk om in te spelen
op veranderende opvattingen in de samenleving over de rol
die men zou moeten spelen.

Taakmongpoiie

Deze bedrijven staan op meer afstand van de overheid.
Hoewel strikt gebonden aan de taakopdracht vanuit de
overheid is men bestuurlijk gezien verder vrij in de bedrijfs-
voering en kan men aanpalend aan de kerntaak eigen, vrije
business ontwikkelen. Ook nichespelers kunnen opduiken
die diensten aanvullend op de kerntaak aanbieden.
Bedrijven in de watersector vormen een actuee! voorbeeld.
Qok de NS bevond zich tot begin jaren negentig in een
dergelijke situatie.

Al met al een mix van beleidsmatige inputsturing (werken
met taakopdrachten en kaderstellingen ten aanzien van
prijs, kwaliteit, beschikbaarheid en dergelijke) en maatstaf-
concurrentie (onderlinge vergelijking van bedrijven op
prestaties)®.

De overheid staat borg voor de benodigde middelen om de

1 Omdat de kilant feitelijk nog niet kan kiezen, vindt er ‘slechts’ ver-
gelijking plaats op de prestaties tussen bedrijven.
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kerntaak uit te oefenen en normeert de te leveren prestaties
en prijsstelling. Omdat, vaak onder invloed van nieuwe
technologische ontwikkelingen, de scheidslijn tussen wat nu
typisch taak en markt is vervaagt, treedt de overheid ook op
als scherprechter. Zij bepaalt op welke terreinen concurren-
tie (vaak nog mondjesmaat) wordt toegestaan en waar niet.
Managen van een bedrijf met een taakmonopolie is geen
sinecure. De hybride focus tussen ‘taakwal en marktschip’
maakt het lastig om een goede strategische balans te vinden
tussen publieke taken en commerciéle activiteiten. Spelers
ervaren een toenemende externe druk (van afnemers en de
politiek) tot prestatieverbetering op terreinen als prijs,
kwaliteit en leverbetrouwbaarheid. Om het fundament van
de bedrijfstoekomst te verstevigen wordt de portfolio
verbreed naar ‘vrije’ diensten rond de standaard kerndien-
sten. Tegelijkertijd worden interne processen die ver van de
kerntaak afstaan, uitbesteed.

De bestaande monopoliesituatie is vaak onderwerp van
debat. Staat een dergelijke situatie een adequate performance
eigenlijk niet in de weg?

Een belangrijke uitdaging is of al deze prestatieverbeteringen
te realiseren zijn zonder dat de prikkels van échte concur-
rentie voelbaar zijn. Resultaatgerichtheid en meer oriéntatie
op (interne/externe) afnemers worden daartoe als cultuur-
waarde op uitvoerend niveau gepropageerd. Functionele
onderdelen worden in dat bestek verbijzonderd tot semi-
autonome eenheden met een eigen uitvoeringsbeleid.

Olinopologie

Er is sprake van een ingeperkte markisituatie waarbinnen
bedrijven een eigen koers varen en met elkaar in competitie
zijn. Dit is mogelijk door de verzelfstandiging via (gedeelte-
lijke) privatisering en deregulering. Voormalige monopolies
zijn doorbroken, al blijft de thuismarkt veelal stabiel, met
name wat betreft het bedieningsgebied van consumenten.
Toegang tot infrastructuur vraagt regulering.

Liberalisatie betekent tevens dat er een beperkt aantal
nieuwkomers - ook uit het buitenland - op de markt komt.
Deze scherpen mede de concurrentie aan en bewerkstelligen
daarmee prijsverlaging. Initiee! zal dat nog moeten worden
afgedwongen door de overheid via scherp toezicht.

Zelf betreden de bedrijven ook voor hen geheel nieuwe
markten - al dan niet over de grens. Voorbeelden van
organisaties die zich in deze situatie bevinden zijn KPN,
Schipho! en de energiebedrijven.

De centrale rol van de overheid is vooral die van hoeder
van de marktwerking, gegeven de beperkingen die de infra-
structuur en de voormalige monopolies met zich meebrengen.
Via regelgeving en vormen van vergunningverlening worden
toetredingsdrempels zoveel mogelijk weggenomen.

Een dominante marktpositie van één partij is niet langer
vanzelfsprekend. Het eigendom van de overheid is niet
langer exclusief. Belangrijker nog is dat de bestuurlijke
invloed van de overheid op de bedrijven is teruggebracht tot
die van aandeethouder. Met andere woorden: de overheid is
zowel medespeler als tegenspeler. Ze stelt organen in die
toezicht moeten houden op het spel dat wordt gespeeld op
het nieuwe concurrentieveld.

De bedrijfsleiding heeft nu te maken met een actieve toe-
zichthouder in plaats van een sturende overheid. De
omgang daarmee vraagt een leerproces dat aan weerskanten
gepaard gaat met vallen en opstaan. De commerciéle taken
worden sterk geprofessionaliseerd. Daarnaast is men actief
in het betreden van nieuwe markten, al dan niet via fusie of
overname.

Al met al lijkt het bedrijf steeds meer op een ‘normale’
onderneming. Dit neemt niet weg dat, zeker in het begin,
aan de binnenkant nog veel oude trekjes voelbaar zijn. Dat
leidt vaak tot spanning tussen de ‘commerciélen’ en de
‘nutsbedrijvers’ binnen het bedrijf. De druk op de kosten-
structuur en het investeringsniveau van nieuwe activiteiten
leiden tot vaak verregaande uitbesteding van niet-kerna-
ctiviteiten. Performance management en voortgaande
efficiencyverbetering staan hoog op de agenda.

Yrije markt

Er is sprake van open concurrentie. De markt is definitief
omgeslagen van aanbodgedreven naar vraaggestuurd. In dit
spel zijn er meerdere aan elkaar gewaagde partijen waarbij
eenieder zijn plaats zal moeten bevechten op basis van zijn
productportfolio en de vernieuwingen die hij daarbinnen
weet te realiseren. Steeds weer zijn er verrassende toetreders
waardoor de marktverhoudingen wijzigen.

De mobiele telefonie opereert in een dergelijke setting.

In deze fase staat de overheid op grote afstand. Via Publiek
Private Samenwerkingconstructies neemt zij wel deel in
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grootschalige projecten op het vlak van infrastructuur.
Eventuele invloed via eigendom (‘golden share’) wordt afge-
stoten. De rol van de overheid als hoeder van de markt-
werking blijft echter onverdeeld van kracht. Deze is nu echter
meer gericht op het tegengaan van machtsconcentraties in
de sector, oneerlijke concurrentie of benadeling van afnemers.

Voor de betrokken bedrijven is ‘samen sterker’ nu het motto.
Samenwerking in de vorm van allianties of fusies vormen
vaak een belangrijke succesfactor, die de marktstructuur
ingrijpend kan doen veranderen.

Van de bedrijfsvoering wordt het uiterste gevergd. Om de
klant almaar beter en sneller te kunnen bedienen, worden
de schakels tussen klant en productie verder geoptimaliseerd.
Daarbij vormt ICT vaak een cruciaal hufpmiddel.
Competentiemanagement en het continu scherp houden van
de medewerkers op klantalert presteren zijn andere belang-
rijke uitdagingen. Tegenvallende resultaten betekenen onver-
mijdelijk reorganisatie en sanering.

#et bestuurlijke rolienspei

Wat leert het voorgaande ons nu? Afhankelijk van de toe-
stand waarin een sector zich bevindt heeft ze te maken met
een specifiek bestuurlijk rollenspel, dat wordt gekenmerkt
door:

De verhouding tussen bedrijven en de overheid

Hierbij gaat het om zaken als de aansturing en bedrijfs-
voering (direct of indirect via regelgeving en kaderstelling),
het toezicht, de vergunningverlening, de financiering en het
eigendom.

De positie van het inframanagement

Een belangrijke vraag in dit verband is of het infra-aanbod
(instandhouding, capaciteitsmanagement, toegangsregulatie)
al dan niet verbijzonderd is van exploitatie (productie,
handel).®

Deze context is in belangrijke mate bepalend voor de
strategische en tactische opgaven van de spelers, overheid
(overheden) en bedrijven.

“ Afhankelijk van de sector kunnen stroomopwaarts in de voortbrengings-
keten activiteiten als winning van grondstof (water, olie, gas), opwekking
(electriciteitproductie) en aanleg (infrastructuur) worden onderkend.

# Het betreft hier voornamelijk rijksoverheid. Voor specifiek regionale of
Jokale kwesties komen in het verlengde de lagere overheden in beeld. Zo
verlenen bijvoorbeeld provincies binnen de landelijke kaders regionale
vervoersconcessies. Het basisprincipe van de overheid als ‘systeeminte-
grator’ blijft intact.

De overheid is zowel de hoeder van de (ingeperkte) markt-
werking is als de sponsor (financieel en inhoudelijk) van een
daarbij passende, maatschappelijke verantwoorde infrastruc-
tuur.® Marktwerking moet een goede dienstverlening
(prijs/kwaliteit) garanderen. De infrastructuur moet daarbij
zo weinig mogelijk in de weg staan en de continuiteit van
dit alles moet verzekerd zijn. Een en ander tegen een opti-
male maatschappelijke kosten-baten verhouding, voorzover
de exploitatie niet dekkend is.

De infra-aanbieder moet het netwerk op een niet-commer-
cigle grondslag adequaat beheren en op niet discriminatoire
wijze beschikbaar stellen aan commerciéle exploitanten.®
Waar maatschappelijk gewenste nieuwe infrastructuur niet
rendabel kan worden aangelegd, zal de overheid moeten
investeren.

De exploitanten verdisconteren de kosten van de infrastruc-
tuur in de verkoopprijs. In het geval van een verbijzonderde
infra-aanbieder betalen ze die voor het gebruik waarbij ze
onderling concurreren op prijs/kwaliteit of om de toegang
(concessiesystematiek).” Waar een niet-rendabele dienst-
verlening door de overheid toch gewenst wordt, vindt een
vorm van subsidiéring plaats.

In het geval van een overheidsmonopolie bestaat er geen
helder onderscheid tussen de zojuist genoemde rollen.
Beleid en uitvoering vallen als het ware in een punt samen.
Het nutsbedrijf vertegenwoordigt vaak alle belangrijke
activiteiten in de voortbrengingsketen (staatsmonopolie). In
deze situatie is sprake van directe aansturing en control
door de overheid van de bedrijven die ‘binnenkamers’
worden afgehandeld.

In het geval van een taakmonopolie staat het bedrijf qua
bedrijfsvoering los van de overheid, maar vervult nog altijd
een wettelijk monopolie en is volledig overheidseigendom.
Ze is een zelfstandige organisatie, maar wel aan de leiband
van haar taakstelling en de bijbehorende kaderstelling van-
uit de overheid. De uitvoering van diensten is daarmee
onderscheiden van beleid en toezicht. De rollen kunnen op
een lijn worden geplaatst. Uitvoering is niet verder verbij-
zonderd tussen infra-aanbieder en infragebruiker.

® Dit laat onverlet dat ook een commerciéle partij het netwerk kan behe-
ren. Zo heeft in de energiesector het energiebedrijf zijn eigen aansluitnet,
en is in de telecommunicatiesector KPN eigenaar van het (koperjnetwerk
voor vaste telefonie. het basisprincipe van de splitsing van de zorg voor
infrastructuur en de exploitatie blijft bestaan.

7 Op het spoor betreft dit alleen de variabele kosten van instandhouding,
gerelateerd aan het gebruik.
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In geval van een oligopolie speelt het rollenspel zich in een (bijvoorbeeld de rijksoverheid als regelgever en de lokale

driehoek af. De overheid is regelgever, toezichthouder en overheid als concessieverlener); |
aandeelhouder. Zij verleent vergunningen aan bedrijven die De grens van publiek en privaat verschilt van sector tot }
zijn verbijzonderd naar infrabeheer en exploitatie.® Tussen sector. Zo kan de infra-aanbieder zowel onderdeel uitmaken

deze spelers bestaan gereguleerde, zakelijke verhoudingen van het publieke domein (zoals het landelijke stroomnet van |
die een optimale concurrentie tussen exploitanten mogelijk TenneT) als het private domein (de lokale stroomnetten van 1
moet maken. Tussen infrabeheerders bestaat geen concur- energiebedrijven). Ook tussenvormen behoren tot de moge- |
rentie. lijkheden (bijvoorbeeld het creéren van een NV met 100% l
In het geval van een vrije markt tenslotte is er een wolk aan aandelen bij de overheid zoals in het geval van ProRail bij
voortbrengingsactiviteiten, die zich voortdurend op allerlei het spoor en in de toekomst wellicht het Gemeentelijk

manieren bundelt en differentieert, afhankelijk van de Havenbedrijf Rotterdam). De mate waarin de infra-aanbieder
markidynamiek op dat moment. De overheid is hoeder van daadwerkelijk onderdeel uitmaakt van een markt heeft

het marktspel, maar heeft verder geen specifieke relaties met directe invloed op haar mogelijkheden om zich autonoom te

het bedrijfsleven. ontwikkelen. Zo biedt de status van private onderneming

een bedrijf als Schiphol ruimere mogelijkheden om haar

internationale ambities waar te maken.
De bestuuriijle diiehoek

In het slotdeel komen we terug op de bestuurlijke -opgaven,
Gegeven de fysieke beperkingen van veel typen infrastruc- met name in de situatie van de driehoek. In het volgende
tuur is vrije concurrentie met eigen infrastructuur in de deel komen eerst de mensen uit de praktijk aan-het woord,
meeste netwerksectoren niet haalbaar en is de situatie van
een marktoligopologie het meest haalbaar als het gaat om
liberalisatie en privatisering.”
Smaakmakende netwerksectoren zoals spoor, de vaste tele-
communicatie en energie bevinden zich in die situatie, en
hebben dus te maken met het rollenspel in de driehoek. Dat
is complex en niet zomaar transparant.

De kernvraag luidt: ‘Op welke wijze is het publieke belang
voldoende gewaarborgd en ontstaat er tegelijk een gezonde
marktsituatie? Deze vraag is om een aantal redenen niet
eenvoudig en eensluidend te beantwoorden:

De publieke belangen zijn veelzijdig. Milieu, veiligheid,
volksgezondheid, maar ook het waarborgen van de huts:
functie van de infrastructuur maken onderdeel uitvan het
publieke belang. Deze belangen lopen niet altijd paraﬂel o
kunnen zelfs met elkaar in strijd zijn; -
De rol van de overheid is per definitie diffuus. Als regelgever‘ .
en bewaker van het pubheke domein, als eigenaar of ash-

“ In'opdracht van de Ministéries:van Econimische Zakene
heeft de Erasmus Universiteit Rotterdar éen schematische.
" gemaakt van de mogeh;kf:eden it is Vervat i het tapport
. ..de regulering van nemerksecforen 2002); Mmfstene var |
¥ Zaken 6Den Haag). T

pI/ceerd enminder transparantmaak% e Dasisdy 'rmek
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In het eerste deel hebben we de karakteristieken van net-
werksectoren en de ontwikkelingen die zich daarbinnen
afspelen, nader verkend. Met dat als achtergrond komen in
dit deel van het drieluik een aantal sleutelspelers aan het
woord over wat dit in de praktijk betekent.

Allereerst de mensen die ‘in het veld staan’:

* Water Gidi Cals, directeur VEWIN

* Energie André Kivits, manager Tariffs & Public
Affairs van ESSENT
Daan Vlugt, directeur OBRAGAS

* Spoor Bert Klerk, directeur PRORAIL
¢ Luchtvaart Michael Wisbrun, divisiedirecteur KLM
Cargo

sTelecom Jens Arnbak, directeur OPTA

We hebben hen bevraagd op hun ervaringen met en
meningen over de ontwikkelingen in hun wereld, de
beinvioeding door de overheid en de positionering van de
ontwikkelingen in Nederland ten opzichte van die in
Europa. Deze personen vertegenwoordigen de drie posities
van de bestuurlijke driehoek.

Daarnaast een tweetal betrokkenen ‘langs de zijlijn":

¢ Politiek Sybrand Van Haersma Buma, 2e kamerlid
CDA en woordvoerder Verkeer en Vervoer

* Wetenschap Hugo Roos, hoogleraar vervoerseconomie
Erasmus Universiteit Rotterdam

En tenslotte hebben we gesproken met een tweetal beleids-
makers van het Ministerie van Economische Zaken als het
gaat om netwerksectoren in den brede:

¢ Directie Energiestrategie & Verbruik  Pieter Boot,
directeur

Delroy Blokland,
codrdinator

* Kenniscentrum Netwerksectoren

Met hen hebben we met name de ervaringen en meningen
van de spelers op het veld nog eens tegen het licht gehou-
den en deze afgezet tegen de beleidsintenties van de rijks-
overheid inzake netwerksectoren.

Aan u als lezer de uitdaging om de verschillen te zoeken.
Of, misschien wel veel belangrijker, de overeenkomsten.
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Als een ‘vis in het water’ praat Gidi Cals over zijn wereld, die
van het water. Als Delfts gechydroloog begonnen bij de voor-
malige Rijksdienst voor de ljsselmeerpolders is hij betrolden
geweest bij het opzetten van de watervoorziening in de
jonge Flevopolder. Met enkele anderen vormde hij de start-
bemanning van de Flevolandse Drinkwater Maatschappij,
inmiddels Hydron Flevoland. Enkele jaren geleden verruilde
hij zijn positie als directeur van FDM voor die van ‘gezicht’
van de waterbranche. Als directeur van de branchevereni-
ging VEWIN heeft hij beroepshalve te maken met alle
ontwikkelingen in en rond de watervoorziening in

Nederland.

Die watervoorziening wordt regionaal verzorgd door,
momenteel, een vijftiental waterbedrijven die (op een parti-
culier “Klein Duimpje” na) direct of indirect in handen zijn
van lagere overheden uit die regio. Ze verzorgen de
winning, distributie en verkoop van water voor consumptie,
huishoudelijke en bedrijfsactiviteiten. Winning wil, afhan-
kelijk van de regio zeggen: schoon grondwater oppompen
en/of oppervlaktewater betrekken van rijksoverheid of
Waterschap.™ In feite is de waterbron een monopolie van de
overheid: aan elke pomp is concessieverlening verbonden.
Al met al een overzichtelijke sector, maar dat was niet altijd
zo. Van origine begonnen steden en dorpen in de 18e eeuw
zelf een voorziening op te zetten of namen ze particulier
initiatief over zoals Amsterdam dat deed met een Engels
bedrijf. Pas in 1952 werd de eerste (en huidige) wetgeving
van kracht. De Waterleidingwet regelde het publieke
belang: leveringsplicht, kwaliteitsnormen met het oog op de
gezondheid, en concentratie van waterbedrijven verspreid
over het land. Het watergebruik groeide in die jaren sterk en
dus waren veel investeringen nodig, hetgeen in de versnip-
perde situatie lastig was. Sinds de jaren 70 en 80 vindt er
schaalvergroting plaats. Eerst op intergemeentelijke en regio-
nale schaal, sinds de jaren 90 op provinciale schaal en nu,
in de 21e eeuw, is er de vorming van Vitens, een werkmaat-
schappij van NUON, de eerste schaalvergroting die boven-
provinciaal is.

inmiddels worden kwaliteitsnormen in Europees verband
bepaald en speelt naast gezondheid ook het milieu daarbij
een belangrijke rol. De Inspectie VROM die hierop toeziet
heeft een ‘gemakkelijke’ job, want de basale technologische
aspecten van watervoorziening zijn zo langzamerhand
onder de knie. Dat geldt trouwens ook voor de logistieke
aspecten en de procesvoering: die zijn behoorlijk uitge-
kristalliseerd. Watervoorziening is stabiel. Hetgeen niet wil
zeggen dat er geen ontwikkeling mogelijk is, maar het gaat
om optimalisatie binnen steeds smallere marges. En dat
brengt ons op het basisthema van het gesprek: is er ruimte
voor substantiéle verbetering?

Naar de mening van Gidi niet. Niet op de kwaliteit, niet op
de leverbetrouwbaarheid, niet op de prijs. En ook niet op
het viak van duurzaamheid, althans als het om Nederland
gaat. Hij vindt dat een duivels dilemma voor de water-
bedrijven. “Want je wilt toch wat...”.

I Er zijn nog twee aparte waterwinbedrijven die oppervlaktewater
aanleveren. Deze worden momenteel verkaveld over de betrokken
waterbedrijven.
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