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BTO Managementsamenvatting

Besluitvorming rond assets draait om begrip van
systeemrisico’s, -prestaties en -kosten, nu en in de toekomst

Auteurs: S.H.A. Koop (PhD), D. Bouziotas (ir) en R. Beuken (ir)

De assets die zorgen voor het winnen, zuiveren en distribueren van drinkwater zijn kostbaar
en gemaakt om decennialang dienst te doen. Veroudering van het assetsysteem, een
veranderende watervraag of nieuwe vervuilingsbronnen vragen continu om
kapitaalsintensieve maatregelen op het gebied van vervanging, uitbreiding, monitoring of
beheer. In dit kader groeit steeds meer het besef dat risico’s, prestaties en kosten die de
functies van het systeem in zijn geheel beinvloeden integraal moeten worden afgewogen.
Toekomstbestendige assets vragen van drinkwaterbedrijven het vermogen processen
rondom doelstellingen, analyses, besluitvorming, vastlegging en evaluatie consequent en
integraal te doorlopen. Daarbij is inzicht in 1) de voornaamste uitdagingen (de keuze van de
doelen) en 2) de ‘volwassenheid’ van besluitvorming (de keuze van de middelen) een
belangrijke voorwaarde. Beschikbaarheid van datasystemen blijkt een sleutelfactor voor het
ontwikkelen van een gezamenlijk begrip waarin asset owners, managers en operators de
systeemdynamiek van risico’s, prestaties en kosten van verschillende keuzes, scenario’s en
externe ontwikkelingen goed kunnen inschatten.

Assetmanagement volwassenheid

Plannen &
doelstellingen

Anticiperend Adaptief
vermogen vermogen
Slim voorbereiden op Evalueren Aﬂalvseren Slim omgaan met

veranderingen inherente onzekerheid

Lange-termijn Incidenten direct
problemen herkennen signaleren
& &
vooruit plannen snel reageren

Besluitvorming

Vastleggen

Het vermogen om doelstellingen, besluitvormingsprocedures, analyses, vastlegging en evaluatie
consequent integraal te doorlopen bepaalt de volwassenheid van het assetmanagement van
(drink)waterbedrijven

Belang: onmisbaar inzicht in uitdagingen,
kennisbehoefte en betere organisatie

De assets die zorgen voor het winnen,
zuiveren en distribueren van drinkwater
zijn kostbaar en gemaakt om
decennialang dienst te doen. Het omgaan
met een verouderend assetsysteem, een

veranderende watervraag en nieuwe
vervuilingsbronnen vraagt om een goed
onderbouwde, transparante, zorgvuldige
en bovenal integrale afweging van de
risico’s, prestaties en kosten. Een goede
diagnose van de voornaamste



BTO 2020.005 | januari 2020

uitdagingen, verbeterpunten en
kennisbehoeften is hierbij onmisbaar.

Aanpak: inventarisatie en analyse
strategische assetuitdagingen

Er is een inventarisatie en analyse
gemaakt van de voornaamste strategische
assetuitdagingen van (drink)water-
bedrijven door het ontwikkelen en
uitvoeren van een zelfanalyse van de
assetmanagement-volwassenheid,
verschillende workshops, interviews en
een literatuurstudie.

Resultaten: verbeter stakeholder- en
informatiemanagement

Uit de verkenning en karakterisering van
de strategische assetuitdagingen blijkt
dat de belangrijkste uitdagingen die
drinkwaterbedrijven zien complexe
problemen zijn over verouderende assets,
een veranderende watervraag en het
creéren van een veerkrachtige
drinkwaterketen. Daarin is een
veerkrachtige drinkwaterketen een
drinkwaterketen waarin assets zo zijn
ingericht dat het systeem met minimale
aanpassingen nieuwe verontreinigingen
kan zuiveren, effecten van
klimaatverandering kan opvangen en
circulariteit kan bevorderen. Kijkend naar
de resultaten van de assetmanagement
volwassenheidsanalyses blijkt dat
(drink)waterbedrijven op meerdere
onderwerpen behoefte hebben aan
verbetering, maar ze hebben in het
bijzonder beter stakeholder- en
informatiemanagement nodig om hun
risico’s, prestaties en kosten
daadwerkelijk integraal af te kunnen
wegen. De wisselwerking tussen
assetinformatiesystemen en competenties
van het personeel dat op grond van deze
informatie assetbeslissingen neemt wordt
steeds bepalender vanwege vergaande
automatisering, omvangrijke datastromen
en een vergrijzend personeelsbestand.
‘Kennis over kennis’, ofwel betrouwbare
gegevens over onzekerheidsmarges, is
een eerste prioriteit om integrale
besluitvorming goed te onderbouwen.
Tegelijkertijd is het belangrijk analytische

Besluitvormingsprocessen IAM

vaardigheden te ontwikkelen waarmee
risico’s, prestaties en kosten van
assetbeslissingen goed zijn in te schatten
voor individuele assets én het gehele
assetsysteem. Tot slot blijkt dat
stakeholdermanagement, vooral op
strategisch niveau, een steeds
belangrijkere rol gaat innemen. Hierin kan
een grote efficiéntieslag worden gemaakt,
bijvoorbeeld door het afstemmen en soms
integreren van informatie en planning met
gemeente, provincie en andere
nutsbedrijven.

Beschikbaarheid van datasystemen blijkt
een sleutelfactor voor het ontwikkelen
van een gezamenlijk begrip waarin asset
owners, managers en operators de
systeemdynamiek van risico’s, prestaties
en kosten van verschillende keuzes,
scenario’s en externe ontwikkelingen
goed kunnen inschatten.

Kortom, de ontwikkelde volwassenheids-
analyse stelt een belangrijke integrale
diagnose van de prioriteiten voor
assetmanagement. Hieruit blijkt dat
informatiemanagement en
stakeholderbetrokkenheid speerpunten
zijn om doelstellingen, besluitvormings-
procedures, analyses en de vastlegging en
evaluatie daarvan consequent en integraal
te doorlopen. Op deze manier kunnen we
een toekomstbestendige drinkwater-
voorziening waarborgen.

Toepassing: investeer in stakeholder-
management, digitale assets en personeel
De assetmanagement-
volwassenheidsanalyse van acht
(drink)waterbedrijven laat zien dat het
investeren in stakeholdermanagement,
digitale assets en analytische
competenties van personeel belangrijke
voorwaarden zijn om op een efficiénte
manier maximale waarde te creéren.

Rapport

Dit onderzoek is beschreven in het
rapport Besluitvormingsprocessen voor
Integraal Assetmanagement (BTO
2020.005).
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1 Inleiding

1.1 Aanleiding

Bij het inrichten van assetmanagement staat besluitvorming over assets centraal. De I1SO
55000 norm (Assetmanagement - Overzicht, principes en terminologie) stelt dat een van de
belangrijkste voordelen van assetmanagement is dat het de organisatie in staat stelt te komen
tot betere besluitvorming en tot het doeltreffend realiseren van evenwicht tussen kosten,
risico’s, kansen en prestaties. Voor een goede inrichting van assetmanagement is het van
belang de belangrijkste beslissingen te kennen en na te gaan hoe deze zo effectief mogelijk
genomen kunnen worden. Integraliteit is hierbij een sleutelbegrip: strategische keuzes op
verschillende onderdelen van assetmanagement (winning, zuivering en distributie) moeten
niet alleen in samenhang worden bezien binnen het (drink)waterbedrijf, zij moeten ook
worden afgestemd op de verwachtingen van en ontwikkelingen bij andere partijen, buiten de
directe invloedssfeer van het drinkwaterbedrijf. Hierbij speelt mee dat drinkwaterbedrijven
steeds vaker verantwoording moeten en willen afleggen naar verschillende partijen in de
omgeving (i.e., stakeholders). Het is dan noodzakelijk het integrale (interne) afwegingskader
op orde te hebben en de achtergronden te kennen en de ‘taal te spreken‘ van andere partijen
zodat besluiten uitgelegd kunnen worden. Het onderzoeksproject “Besluitvormingsprocessen
Integraal Assetmanagement” richt zich op integrale besluitvorming in het beheer van
drinkwater assets. In het zesjarenplan is aangegeven dat de missie van dit thema is om kaders
en wetenschappelijke oplossingen te ontwikkelen die de (drink)waterbedrijven helpen de
integrale besluitvorming over assets te verbeteren. Hierbij staan het relateren van
besluitvorming aan strategie, het verbinden van disciplines (i.e. winning, zuivering en
distributie) en transities in assetmanagement centraal, zodat goed kan worden omgegaan met
verwachte trends en onzekerheden.

1.2 Doel en afbakening onderzoek: Wat betekent integraal?
De term integraal maakt onderdeel uit van de naam van het thema Integraal Assetmanagement.

Er wordt veel gesproken over integraliteit en vaak wordt het gezien als de oplossing voor
beleidsproblemen, of het gaat over assetmanagement of klimaatadaptatie. Integraal kan in
zijn meest algemene zin gedefinieerd worden als ‘iets dat alles omvat’. Het is dan ook niet zo
vreemd dat als er over integraliteit wordt gesproken verschillende mensen, organisaties of
experts verschillende punten benadrukken en verschillende uitgangspunten hanteren over de
manier hoe alles opgevat kan worden. In deze discussie is het daarom vooral van belang om
zo specifiek mogelijk te zijn. Binnen dit thema gaat Integraal assetmanagement over
besluitvorming van fysieke bedrijfsmiddelen zoals putten, zuiveringsinstallaties of leidingen.
Niet-fysieke assets zoals informatiesystemen, personeel, kennis, financién en procedures
worden hierin beschouwd als operationele middelen om de fysieke assets te beheren. In dit
rapport gaan we de integraliteit nader concretiseren voor (drink)waterbedrijven door de
volgende drie vragen systematisch te beantwoorden:

1. Wanneer (in welke situatie) is een integrale benadering gewenst?

2. Op welke wijze wordt besluitvorming nu vorm gegeven?

3. Welke vervolgstappen zijn nodig om tot een betere integrale besluitvorming te

komen?

Onderzoeksvraag 1: Wanneer (in welke situatie)?

Een integrale benadering is vaak wenselijk voor complexe en veelzijdige assetuitdagingen
zoals een veranderende watervraag of het optimaliseren van de vervangingsbehoefte. Echter,
een integrale benadering is niet altijd de meest geschikte oplossing voor een assetuitdaging.
De mate van zekerheid van beschikbare kennis en de mate van consensus over belangen,
normen en waarden van verschillende betrokkenen zijn goede afwegingscriteria om te bepalen
wanneer integraliteit een goede oplossing biedt. Om deze vraag te beantwoorden worden de
belangrijkste strategische vraagstukken in het integrale beheer van assets in de winning,
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zuivering en distributie van drinkwater voor de komende decennia in kaart gebracht. Op deze
manier kunnen passende handelingsperspectieven worden geselecteerd die de bestaande
besluitvorming verbeteren.

Onderzoeksvraag 2: Op welke wijze?

Het vermogen van een organisatie om de dwarsverbanden tussen verschillende uitdagingen
(uit verschillende assetgroepen) te herkennen, te evalueren en in zijn geheel af te wegen is
van fundamenteel belang en wordt ook wel de assetmanagement volwassenheid genoemd.
Door de sterke en zwakke punten in de assetmanagement volwassenheid van
(drink)waterbedrijven in kaart te brengen kan er specifieker worden aangegeven op welke
wijze integrale beslissingen vormgegeven kunnen worden.

Onderzoeksvraag 3: Welke vervolgstappen?

Met de kennis over welke assetuitdagingen integraal dienen te worden aangepakt en met een
goed overzicht van het vermogen van (drink)waterbedrijven om assetuitdagingen te herkennen,
te evalueren en in zijn geheel af te wegen, kunnen er vervolgstappen worden geidentificeerd
voor een betere integrale assetbesluitvorming. Uit de wetenschap en praktijk leren we dat de
rol van assetinformatie cruciaal is voor een goede besluitvorming. Vandaar dat we vooral de
rol van assetinformatie centraal stellen in het identificeren van vervolgstappen om tot een
betere integrale besluitvorming te komen.

In dit rapport gaan we systematisch deze vragen langs om zo tot handelingsperspectieven te
komen die besluitvormingsprocessen aangaande het integrale beheer van assets in de
drinkwaterwinning, -zuivering en -distributie ten goede komt.

1.3 Leeswijzer
In de volgende hoofdstukken worden deze vragen achtereenvolgend beantwoord. Allereerst

worden de gebruikte methoden uiteengezet in hoofdstuk 2. Toegepaste methoden zijn zelf-
evaluaties, interactieve workshops, diepte-interviews en literatuurstudies. Hoofdstuk 3 geeft
een introductie over de opkomst, belang en ontwikkelingen rondom Integraal
Assetmanagement wereldwijd. Hoofdstuk 4 gaat in op de eerste onderzoeksvraag, namelijk
het identificeren en typeren van de belangrijkste strategische assetvraagstukken. In hoofdstuk
5 wordt onderzoeksvraag 2 beantwoord door de huidige processen van assetbesluitvorming
bij de Nederlandse en Vlaamse (drink)waterbedrijven in kaart te brengen. Een belangrijk
onderdeel hiervan is de conceptualisering, operationalisering en de resultaten van de
assetmanagement volwassenheidsanalyse waarbij ook een doorvertaling wordt gemaakt naar
de assetuitdagingen bij twee drinkwaterbedrijven, te weten WML en Evides. Hoofdstuk 6
voorziet in een synthese waarin o.b.v. de reeds geidentificeerde assetvraagstukken, kennis
van de huidige processen van besluitvorming, een uiteenzetting volgt over de rol van
assetinformatie en welke kennisontwikkeling hiervoor nodig is. Ten slotte, sluit hoofdstuk 7
af met de voornaamste conclusies en aanbevelingen.
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2 Methode

Om handelingsperspectieven voor een betere besluitvormingsproces te formuleren voor het
integrale beheer van assets in de drinkwaterwinning, -zuivering en -distributie, worden drie
onderzoekstappen doorlopen. Hier volgt een beschrijving van de toegepaste methoden per
onderzoeksvraag.

2.1 Onderzoeksvraag 1: Wanneer is een integrale benaderding gewenst?
Om de belangrijkste strategische assetvraagstukken te identificeren is gebruik gemaakt van

een schriftelijke inventarisatie. In deze inventarisatie zijn de (drink)waterbedrijven gevraagd
de voornaamste assetuitdagingen op korte, middellange en lange termijn op te schrijven.
Hierbij is een generieke indeling van assets in assetgroepen aangehouden bestaande uit:
winning, zuivering, distributie en klant. Per onderdeel is in kaart gebracht welke belangrijke,
strategische besluiten de komende jaren in beeld komen (zie bijlage 1). Naast deze
inventarisatie zijn er ook diepte-interviews gehouden met experts van twee
(drink)waterbedrijven (Evides en WML) waarin de eerste twee vragen zich richtten op de
voornaamste assetuitdagingen (zie bijlage 4).

Assetuitdagingen zijn verschillend en daarmee is de meest geschikte oplossingsrichting of
meest geschikte managementstijl dus ook verschillend per assetuitdaging. Een goede
diagnostisering is daarom essentieel. Hisschemoller (1992) stelt dat managementproblemen
twee belangrijke componenten hebben:
1. De mate van (bestuurlijke) consensus
In hoeverre de betrokken afdelingen of organisaties op één lijn liggen in de afweging
van normen en waarden
2. Zekerheid en beschikbaarheid van kennis
Hieronder valt de zekerheid van de risicoschatting, kosten en baten van verschillende
opties

Met deze twee componenten kunnen er vier categorieén waarin assetuitdagingen kunnen

worden onderverdeeld (Tabel 1).

Tabel 1 Overzicht onderverdeling assetuitdagingen in vier categorieén (tabel is een
aanpassing op het werk van Hisschemoller 1992).

Typologie Zekerheid en beschikbaarheid van kennis
problemen
Laag Hoog
Complex probleem Matig gestructureerd doelprobleem
- Impact klimaatverandering op inrichting
g drinkwatersysteem Samenwerking in de ondergrond
-
Consensus Integrale kennisontwikkeling en Codordinatie met gebiedspartijen
(over besluitvorming
waarden en
doelen) Matig gestructureerd kennisprobleem Eenvoudig probleem
> ) Reguliere beslissingen over aanleg en
1S) Toepassen sensoren voor monitoren onderhoud
2 oppervlaktewaterkwaliteit
] o Samenwerking/codrdinatie tussen
Samenwerking met kennisinstituten afdelingen
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e  Eenvoudige problemen: Wanneer de zekerheid en beschikbaarheid van kennis hoog is
en ook de mate van (bestuurlijke) consensus hoog is, dan is er sprake van een
“eenvoudig probleem”. Dit type probleem kan worden opgelost door het opstellen van
standaard protocollen, draaiboeken of beslisschema’s om de samenwerking te
coordineren. Vaak is deze samenwerking niet zo complex en betreft dit de
afstemming binnen een organisatie of afdeling. Een voorbeeld zijn reguliere
beslissingen over aanleg en onderhoud van assets. Dit heeft vaak ook een
operationeel karakter. De strategische assetvraagstukken die de
(drink)waterbedrijven aandragen, zijn logischerwijs geen uitdaging die getypeerd kan
worden als “eenvoudig probleem”.

e  Matig gestructureerd kennisprobleem: De tweede categorie kan aangeduid worden
als “matig gestructureerd kennisprobleem”. In dit geval is er een hoge mate van
consensus over normen en waarden maar ontbreekt het aan betrouwbare kennis. In
dit geval is kennisuitwisseling -en ontwikkeling tussen verschillende afdelingen en
organisaties van belang. Een voorbeeld van een matig gestructureerd kennisprobleem
is het toepassen van een sensorennetwerk voor het monitoren van de
oppervlaktewaterkwaliteit.

e Matig gestructureerd doelprobleem: De derde categorie in de typologie van
Hisschemoller zijn de “matig gestructureerde doelproblemen”. Deze problemen
worden gekenmerkt door een relatief hoge mate van kenniszekerheid en -
beschikbaarheid. Echter, dit type problemen wordt gekenmerkt door een hogere mate

aan deels tegenstrijdige belangen, normen en waarden van verschillende betrokkenen.

e Complex probleem: Tot slot is er de categorie “complexe problemen”. Deze
problemen worden getypeerd door onzekerheid in beschikbare kennis en een lage
mate van consensus over normen, waarden en doelen tussen de verschillende
belanghebbenden. Dit soort problemen worden ook wel “wicked problems” genoemd
(Rittel en Webber 1973).

De typologie van Hisschemoller is veelvuldig gebruikt in onderzoek naar een effectieve aanpak
van de verschillende typen problemen. In dit onderzoek zal de typologie worden toegepast
om de mogelijkheden voor integrale besluitvorming in assetmanagement bij
drinkwaterbedrijven te analyseren. Voor welke assetmanagement-problemen lijkt een integrale
aanpak zinvol? Hiervoor gebruiken wij tabel 1 als uitgangspunt.

2.2 Onderzoeksvraag 2: Op welke wijze wordt besluitvorming nu vorm gegeven?
Het vermogen van een organisatie om de dwarsverbanden tussen verschillende uitdagingen

(uit verschillende assetgroepen) te herkennen, te evalueren en in zijn geheel af te wegen is
van fundamenteel belang en wordt ook wel de assetmanagement volwassenheid genoemd.
Om systematisch de assetmanagement volwassenheid en meer specifiek de
kennisontwikkelingsbehoeften te analyseren is voorgebouwd op bestaande zelf-
evaluatiemethoden en is er gebruik gemaakt van verschillende kennis co-productiemethoden
zoals namelijk workshops, diepte-interviews en vragenlijsten.

Workshops, diepte-interviews en vragenlijsten
Allereerst is er een inventariserende workshop gehouden waarin de themagroep IAM twee
centrale vragen heeft behandeld:

1. Hoe wordt de huidige aanpak geévalueerd op de korte -en lange termijn?

2. Wie in de organisatie is verantwoordelijk voor welke taken en waarom is dat zo?

Deze twee centrale vragen zijn individueel schriftelijk beantwoord en daarna gezamenlijk
behandeld in een interactieve postersessie. De vragen en bijbehorende sub-vragen zijn terug
te vinden in bijlage 3. Ook zijn er diepte interviews met verschillende experts op het gebied
van winning, zuivering en distributie gehouden bij twee drinkwaterbedrijven, te kennen WML
en Evides. A.d.h.v. deze interviews zijn de huidige besluitvormingsprocessen rondom de
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voornaamste integrale assetvraagstukken in beeld gebracht. Voor een overzicht van de
gestelde vragen en interviewsamenvatting, zie bijlage 4.

Voortbouwen op zelf-evaluatiemethoden

Om de assetmanagement volwassenheid te analyseren bij de Nederlandse en Vlaamse
(drink)waterbedrijven is er allereerst voortgebouwd op de bestaande zelf-evaluatie van
assetmanagement volwassenheidsanalyse dat ontwikkeld is door het Institute of Asset
Management (Figuur 1; IAM 2016).
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Group 2 - Asset Management fll 51 roc: oo o & bisoossl || GFOUP 6 = Risk & Review
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: le Vi aluemgeal‘ ; 34. Management of Change
9' L e S ssbon o orme ) 35. Asset Performance & Health
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Figuur 1 De 39 door het Institute of Asset Management geidentificeerde onderwerpen van asset
management ingedeeld in zes groepen.

Deze volwassenheidsanalyse betreft een generieke beoordeling van assetorganisaties. Om na
te gaan of deze aanpak tot zinvolle uitspraken over de volwassenheid van
(drink)waterbedrijven kan leiden is een analyse van investeringsbeslissingen en onderhouds-
en beheerbeslissingen uitgevoerd met binnen de themagroep IAM als een eerste proef. Op
basis hiervan is de analyse verder vorm gegeven. Om concrete, objectieve en onderling
vergelijkbare resultaten te kunnen opleveren binnen een analyse die tegelijkertijd niet
onevenredig veel tijd en analysekracht van de (drink)waterbedrijven vraagt, is er een selectie
gemaakt van de belangrijkste elementen die betrekking hebben op assetbesluitvorming.
Allereerst is gekozen om de vragen m.b.t. investeringsbeslissingen samen te voegen met
onderhouds- en beheerbeslissingen vanwege de grote gelijkenissen in vraagstelling. Uit de
lijst met 39 onderwerpen zijn naast investeringsbeslissingen die over kosten gaan ook
prestaties en risico’s geselecteerd. In dit kader kan assetinformatie niet ontbreken omdat dit
de fundering is voor een adequate inschatting van de risico’s, kosten en prestaties, die op hun
beurt ten grondslag liggen aan besluitvorming. Ook het onderwerp strategie is meegenomen
omdat dit de leidraad vormt voor integrale afwegingen. Tot slot is het onderwerp
stakeholderbetrokkenheid geselecteerd omdat dit een belangrijke component is van integrale
assetbesluitvorming.

In totaal zijn 88 stellingen geformuleerd waarvan 13 stellingen voor het onderwerp strategie,
10 stellingen voor stakeholders, 14 stellingen voor investeringsbeslissingen, 21 stellingen
voor risico’s, 12 stellingen voor prestaties en 18 stellingen voor assetinformatie (stellingen
zijn te vinden in bijlage 2). Er dient per stelling aangegeven te worden of dit van toepassing is
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op de organisatie (zie scoreschaal in Figuur 2). De (drink)waterbedrijven zijn gevraagd om
namens hun organisatie de stellingen te beantwoorden met betrekking tot vijf assetgroepen,
te weten 1) winning, 2) zuivering, 3) transport leidingen, 4) HD-pompen, reservoirs en
opjaagstations en 5) distributie leidingen. In het vervolg van dit rapport zijn de resultaten van
assetgroepen 1 en 4 gemiddeld en zichtbaar als de assetgroep winning. Hetzelfde is gedaan
voor assetgroepen 3 en 5, die worden simpelweg distributie worden genoemd. In aansluiting
op de ingevulde analyses, zijn de resultaten met de (drink)waterbedrijven besproken in
interactieve workshop om hiermee de belangrijkste kennisvragen in kaart te brengen.

=l Niets ingevuld/niet van toepassing
0 Onbekend

1 Niet waar

2 Voor een klein deel waar

3 Voor een groot deel waar

4 Waar

Figuur 2 Scoreschaal die is toegepast in de assetvolwassenheidsanalyse.

In een vertrouwelijk rapport zijn de individuele resultaten van de assetmanagement
volwassenheidsanalyse van de (drink)waterbedrijven gerapporteerd (Beuken et al. 2019). Ook
is hier een gedetailleerd workshopverslag opgenomen. In dit rapport worden enkel de
algemene (anonieme) resultaten en kennisvragen besproken.

2.3 Onderzoeksvraag 3: Welke vervolgstappen zijn er nodig?
Op basis van belangrijkste strategische vraagstukken en de assetmanagement volwassenheid

en kunnen we de meest bepalende thema’s voor integraal assetmanagement identificeren.

Hierbij staat de rol van kennisontwikkeling ter ondersteuning van assetbesluitvorming centraal.

Daarbij bouwen we voort op de resultaten van de het onderdeel assetinformatie van de
volwassenheidsmeting, diepte-interviews en workshopresultaten (zie bijlage 5) en een
inventarisatie van de internationale literatuur op het gebied van assetmanagement
informatiesystemen. In het beantwoorden van deze onderzoeksvraag richten we ons vooral op
(internationale) literatuur. Tevens heeft er ook een inventariserende workshop plaatsgevonden
om de rol van informatie op assetmanagement nader te duiden (zie bijlage 5).
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3 Het begrip integraal nader
bekeken

3.1 De opkomst van integraal assetmanagement
IAM wordt in veel gevallen voornamelijk benaderd vanuit één sector (Frolov et al. 2010; Too

2010). Voor bedrijffsmanagers en accountants (vaak de asset owners) betekent IAM
bijvoorbeeld financiéle planning en de beheersing van bedrijfsrisico's. Voor ingenieurs (vaak
de asset managers) is IAM gericht op netwerkanalyses en ontwerp, planning, constructie,
optimale werking en hydraulische betrouwbaarheid (Alegre en Almeida 2009). Voor asset
operators is IAM meestal een inventarisatie van individuele assets en is integraal management
van deze assets simpelweg de optelsom van de plannen van individuele assets dat is opgesteld
op basis van een beoordeling van de assetconditie en voornaamste faalmechanismen. In de
praktijk hebben veel bestaande assetmanagement organisaties dus de neiging om enkel één
of meerdere van deze perspectieven te hanteren en daarmee de andere perspectieven
grotendeels te negeren (Alegre en Coelho 2013).

Assetmanagement wordt al decennia lang uitgevoerd waarin veel kennis en begrip van de
lokale situatie aanwezig is en besluitvorming voornamelijk vertrouwd op de “expert judgement”
van ervaren medewerkers (Deadman 2010). Van oudsher wordt assetmanagement bij
nutsbedrijven beschouwd als een verzameling processen moeten hebben om ervoor te zorgen
dat de assetprestaties in de loop van de tijd overeenkomen met de doelen voor
dienstsverlening zoals het te allen tijde leveren van kwalitatief goed water. Deze processen
moeten ervoor waken dat de risico’s adequaat beheerst worden met een zo laag mogelijke
kosten over de volledige levensduur van assets (Alegre en Coelho 2013).

Assetmanagement van infrastructuur is wezenlijk anders dan het managen van andere assets.
Infrastructuur heeft namelijk een onbepaalde levensduur en dient te alle tijden te voldoen aan
publieke behoeften zoals de drinkwatervoorziening. De infrastructuur is niet in zijn geheel
vervangbaar maar kan slechts beetje bij beetje aangepast worden. Daarom zijn de meeste
infrastructurele assets van sterk verschillende levensduur en zijn zij sterk van elkaar
afhankelijk. Bovendien is het vaak lastig om het serviceniveau direct toe te wijzen aan een
individuele component omdat het gevolg (bijvoorbeeld bruin water) en oorzaak (bijvoorbeeld
drukverhoging door onderhoudswerkzaamheden) vaak van elkaar verschillen voor zowel de
locatie als de tijd (Alegre en Coelho 2013). Deze karaktereigenschappen hebben grote
gevolgen voor de manier waarop infrastructurele assets dienen te worden beheerd. Veel
benaderingen die werken voor andere typen assets werken dus net goed voor
(drink)watersystemen.

Gezien de oorsprong in de financiéle sector werden de eerste belangrijke ontwikkelingen op
het gebied van IAM van infrastructurele systemen vooral ingezet door accountants en
economen. De assetmanagement school in Australié en Nieuw-Zeeland die in de jaren tachtig
opkwam is hier het duidelijkste voorbeeld van (Burns et al. 1999). Sindsdien zijn er wereldwijd
grote stappen gdemaakt om de assetmanagement van infrastructurele systemen te
standaardiseren (US EPA 2012; UKWIRT 2003; Coelho en Vitorino 2011). De toenemende
maatschappelijke druk om operationele effectiviteit en klanttevredenheid te verhogen en
tegelijkertijd de kostenefficiéntie te verbeteren, heeft de standaardisatie van IAM sterk
gestimuleerd en versneld (Konstantakos et al. 2019). Zo wordt sinds 2005 elke twee jaar een
“Leading Edge Strategic Asset Management” (LESAM) conferentie gehouden om deze
internationale standaardisatie te evalueren en verder vorm te geven. Dit standaardisatieproces
is ook sterk versneld door de economische crisis in 2008. De crisis dwong organisaties na te
denken over hoe zij hun assetmanagement efficiénter konden inrichten (De Vroedt en Hoving
2014).
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Er zijn verschillende pogingen gedaan om IAM te standaardiseren. Zo verscheen de
internationale handleiding voor infrastructuurbeheer in 2000 (IIMM 2000), waarop vervolgens
is voortgebouwd in de PAS 55 in 2004 en 2008. Deze documenten zijn de voorgangers van de
in 2014 uitgebrachte en in 2018 geactualiseerde ISO 55000/55001/55002-normen voor
assetmanagement die een internationaal gestandaardiseerd en breed geaccepteerd raamwerk
vormen voor assetmanagement van infrastructuur (Konstantakos et al. 2019). Het doel is om
met minder kosten meer maatschappelijke waarde te creéren zoals een betere dienstverlening
en hoogwaardigere producten. De doelstelling van assetorganisaties is dus om meer waarde
uit haar assets te halen. Hier spelen organisatiedoelstellingen een belangrijke rol.
Tegelijkertijd is een goed gefundeerde en zorgvuldige afweging nodig tussen financiéle,
ecologische en sociale kosten, risiconiveaus, assetprestaties en de kwaliteit van
dienstverlening (Hastings 2010).

Om met minder kosten meer waarde te creéren, is het belangrijk om deze waarde van te voren
te definiéren en uniform vast te leggen hoe verschillende assetgroepen en bedrijfsonderdelen
bijdragen aan het realiseren van deze waarden. De vastgestelde waarden verschillen per
organisatie en dienen bij voorkeur vastgesteld te worden door het MT in nauwe samenspraak
met assetmanagers en operators. Een eerste versie kan getoetst worden met de belangrijkste
stakeholders waaronder klanten. Almeida et al. (2011) geeft een overzicht van generieke
waarden die assetorganisaties kunnen hanteren en geeft voor elke waarde mogelijke generieke
prestatiecriteria (Tabel 2).

Tabel 2 Generiek overzicht van enkele bedrijfswaarden en bijbehorende beoordelingscriteria (aanpassing
van Almeida et al. 2011).

Bedrijfswaarden Beoordelingscriteria

Totale duur van service onderbreking (naleving van minimumnormen);
Continuiteit van de Onderscheid kan gemaakt worden tussen type getroffen klant (zoals
dienstverlening huishoudelijk, ziekenhuis of brandweer)

Ondermaatse leverminuten t.o.v. wettelijke eis

Milieu-impact of Verwachte tijd van milieuherstel, CO.-emissie of gebruik van grondstoffen
duurzaamheid

Klanttevredenheid of Aantal klachten, aantal keren dat de organisatie negatief genoemd wordt
reputatie in de media
. o Schade aan materialen, servicecapaciteit, beschikbaarheid van personeel
Bedrijfscontinuiteit .
om de systeemfunctie te handhaven
De monetaire waarde; functie van de grootte van een bedrijf zoals de
Financiéle gezondheid jaarlijks operationele kostenterugwinning of investeringsniveau.
Lekverliezen

Aantal en ernst van bedrijfsongevallen
Gezondheid & veiligheid  Aantal en ernst van mensen die door ziekte zijn getroffen
Aantal permanent getroffen personen (sterfte en invaliditeit)

Naast deze bedrijfswaarden zijn vooral de verbinding ofwel “alignment” met prestaties, risico’s
en kosten centrale begrippen voor IAM, die daarmee dus ook uniform toegepast dienen te
worden binnen de organisatie. Prestatiebeoordeling kan elke benadering zijn die de efficiéntie
of de effectiviteit evalueert van een proces of activiteit. Er zijn specifieke parameters nodig
voor een goede beoordeling en communicatie (dat besluitvorming ondersteund). Prestatie-
indicatoren zijn vaak een weergave van het prestatieniveaus t.o.v. een referentieniveau.
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Prestatie indicatoren kunnen worden samengebracht in prestatie-indexen. Beide vormen lenen
zich goed voor een grafische weergeven en een multi-criteria analyses. Voor risico’s wordt
vaker gebruik gemaakt van een ordinale schaal en wordt er gewerkt met de kans en effect
matrix zoals schematisch weergegeven in Figuur 3.

Een risicoschatting van individuele gebeurtenissen of assets is zinvol. Echter voor IAM is het
vooral van belang om het systeemrisico goed en zorgvuldig onderbouwd te krijgen. Het
systeemrisico is in veel gevallen groter dan de dan de optelsom van verschillende kleinere
risico’s van de verschillende assetonderdelen waaruit het systeem bestaat. Hierbij is het
belangrijk om een goed inzicht te hebben in de kritische elementen van een assetsysteem, de
daadwerkelijke conditie van assets en de effecten van functieverlies scherp te hebben. Op dit
vlak is de beschikbaarheid en betrouwbaarheid van assetinformatie cruciaal.

Consequence

1 2 3 4 7

Probability

Figuur 3 Schematische weergave van een risicomatrix die vaak wordt toegepast om assetrisico’s te duiden.

Kosten kunnen onderverdeeld worden in operationele kosten (OPEX) en investeringskosten
(CAPEX). Om alle kosten mee te nemen wordt het begrip levenscyclus kosten gehanteerd. Dit
zijn alle kosten die worden gemaakt vanaf het realiseren van een asset tot het einde van de
levensduur van de asset (ISO 55000). Een kosten-batenanalyses kan over meer dan alleen
directe kosten en opbrengsten gaan. Ook indirecte (bijvoorbeeld kosten voor derden) en
immateriéle kosten en baten (bijvoorbeeld toegenomen klanttevredenheid). Veel experts
observeren dat assetorganisaties zich niet altijd op hun gemak voelen wanneer bepaalde
kosten in geld uitgedrukt worden of deze minder zwaar wegen (bijvoorbeeld Alegre en Coeho
2013). Zo kan een drinkwaterbedrijf zich ongemakkelijk voelen om een verhoogd risico voor
de volksgezondheid (omdat de waterkwaliteit niet aan de normering voldoet) in geld uit te
drukken. In de besluitvorming is men wel eens geneigd directe kosten ofwel ‘Harde euro’s’
explicieter mee te wegen dan indirecte kosten of ‘zachte euro’s’. Daarom pleiten veel expert
ervoor om indirecte en immateriéle kosten uit te drukken als prestaties of risico’s, en onder
kosten alleen directe kosten te verstaan (Alegre en Coelho 2013).

Om het beheer van integrale assetsystemen goed aan te sturen worden er binnen IAM drie
vormen van management onderscheiden: strategisch, tactisch en operationeel. Strategische
planning houdt in dat de bedrijfsleiding (of asset owners) duidelijke doelstellingen,
beoordelingscriteria, parameters definieert. Realistische doelstellingen en streefdoelen
vereisen veel achtergrondkennis van het assetsysteem. Dit wordt geleverd door de bestaande
monitoring- en feedbackprocedures. Het doel van tactische planning is om te bepalen welke
interventie alternatieven er zijn op de middellange termijn. Het uitwerken van deze plannen is
arbeidsintensief omdat hier rekening gehouden moet worden met allerlei engineeringseisen
voor elk van de subsystemen. Operationele planning is gericht op het uitvoeren van de op
tactisch niveau geselecteerde interventies. Figuur 4 geeft een samenvattend overzicht van hoe
prestaties, risico’s en kosten zich vertalen in verschillende managementlagen en verbonden
zijn aan verschillende competenties.
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Figuur 4 Overzicht van algemeen geaccepteerde benadering van Integraal Asset Management (IAM; Alegre
en Coelho 2013).

Het aantal Nederlandse drinkwaterbedrijven is sterk afgenomen. Ook het gezamenlijke
werknemersbestand is afgenomen. Tegelijkertijd is het totaal aantal aansluitingen aanzienlijk
toegenomen (Tabel 3). Naast dat er meer werk is uitbesteed, betekent dit ook dat er een
efficiéntieslag is gemaakt met meer taken en verantwoordelijkheden per werknemer waardoor
gemiddeld genomen de organisaties van (drink)waterbedrijven complexer en formeler zijn
geworden. Tevens krijgen drinkwaterbedrijven steeds meer te maken met meer
vervuilingsbronnen die de drinkwaterkwaliteit mogelijk kunnen beinvioeden en ook steeds
geavanceerdere meettechnieken die veel vervuilingsvormen kunnen detecteren en vraagt om
communicatie, beleid en nieuwe en/of aangepaste richtlijnen en regelgeving. Daarnaast leidt
toenemende droogte en meer extremen in de piekwatervraag of de veroudering van het
assetsysteem tot toenemende complexiteit. Daarnaast zorgen ontwikkelingen zoals
toenemende automatisering, de energietransitie, toenemende belangen in de ondergrond ook
tot een toegenomen complexiteit. In deze context hebben steeds meer drinkwaterbedrijven
de ambitie om een assetmanagement organisatie te worden. Dit kan door het halen van ISO
certificaten maar in algemenere zin wordt dit zichtbaar in het streven naar een hogere mate
van integrale bedrijfsvoering waarbij geanticipeerd wordt op toekomstige ontwikkelingen en
in sommige gevallen een hogere mate van efficiéntie wordt nagestreefd.

Tabel 3 Overzicht aantal drinkwaterbedrijven, totaal aantal werknemers en aantal
aansluitingen. (Bron: Vewin 2017).

aantal drinkwa