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MANAGEMENTSAMENVATTING 

Het onderwerp duurzaam of maatschappelijk verantwoord ondernemen neemt binnen ING een 
steeds belangrijkere plaats in. Op verschillende terreinen en niveaus zijn of worden besluiten 
of maatregelen genomen op het gebied van duurzaamheid. Binnen ING FM is gekozen om 
duurzaamheid integraal in te bedden binnen de facilitaire organisatie. In deze context heeft 
men het project PRINS FM (PRogram Realisation of INtegral Sustainability Facility 
Management)opgestart. Hoewel op allerlei deelterreinen aandacht is gegeven aan duurzame 
aspecten ontbreekt een integrale benadering om een volledig beeld te verkrijgen van een 
pand. Door het ontbreken van een integraal beeld van een locatie is de afwezigheid van onder 
meer betrokkenheid en draagvlak rond huisvesting het gevolg. 
 
Om bovenstaand dilemma te onderzoeken is de volgende probleemstelling geformuleerd: 
 
‘Hoe kunnen kantoorpanden van ING integraal getoetst worden op het gebied van 
‘duurzaamheid?’  
 
In het kader van de probleemstelling is onderzoek gedaan naar de huidige situatie rond 
duurzaamheid binnen en buiten ING. Door interviews onder de actoren en bronnenstudie is 
men gekomen tot de onderzoeksresultaten. Op basis van dit onderzoek is de meetmethode, 
de ‘ P3 Building Rating’ tot stand gekomen. Ook is er op basis van de onderzoeksresultaten 
advies uitgebracht over: de implementatie van de P3 Building Rating, het draagvlak binnen de 
organisatie, en tot slot de bedrijfskundige consequenties.  
 
Binnen ING associëren medewerkers duurzaamheid uitsluitend met milieu1. Ook blijkt dat er 
niet voldoende wordt gecommuniceerd rond duurzame thema’s2 . Binnen ING worden er 
specifiek per onderwerp vele controlelijsten gebruikt. In de markt zijn verscheidene 
meetmethoden voor panden met een integraal karakter. De nadruk ligt binnen deze methoden 
veelal op milieu. Ook wet- en regelgeving legt een basis voor veel gebieden van 
duurzaamheid. 
 
 De P3 building Rating bestaat uit een vijftal categorieën. Te weten: ‘ Energie & water’, 
‘Materialen’, ‘Accommodatie’, ‘Humane Factor’ en ‘Mobiliteit’. Deze categorieën behelzen de 
belangrijkste punten rond mens en milieu. Het invullen van de p3 Building Rating zal in twee 
fasen geschieden. In de selectiefase en de beheersfase. De uitvoering vindt plaats door 
respectievelijk de WSM functionaris en in in een later stadium de Facility Manager. Er kan 
binnen de toetsing veel gebruik gemaakt kunnen worden van  bestaande communicatielijnen 
om aan de gevraagde informatie te komen. Het opstellen van totaalrapportages betreffende 
alle panden zal geschieden door Consultancy & Development. 
 
Het model ondersteunt en versterkt de doelstellingen van PRINS FM. Dit doordat de P3 
Building Rating een (onbelicht) onderdeel binnen duurzaamheid integraal benadert. Ook wordt 
door de samenwerkingsverbanden de interactie tussen verscheidene afdelingen 
geïntensiveerd. In het bijzonder valt te noemen: Maintenance & Building Coordination, Client 
interface, Work Space Management, Consultancy & Development en enkele onderdelen van 
Human Resource Nederland. Ook wordt duurzaamheid door de P3 Building rating tastbaar, 
aanwijsbaar en begrijpelijk gemaakt voor de ING-medewerker en andere indirecte 
belanghebbenden c.q. stakeholders.  
 

                                                     
1 R. van den Hoek: ‘medewerkeronderzoek duurzaamheid’:  (augustus 2006) 
2 R. van den Hoek: ‘medewerkeronderzoek duurzaamheid’:  (augustus 2006) 



 

 
 

VOORWOORD 

Met een sneltreinvaart is de afstudeerperiode bij de ING maar ook mijn studietijd aan de 
Haagse Hogeschool voorbijgegaan. Met veel plezier heb ik de opleiding, of academie zo u wilt, 
Facility Management gevolgd. Als grande finale, aan het einde van de opleiding, volgde een 
fantastische tijd bij ING Consultancy & Development.  
 
Ik heb binnen ING FM veel dingen geleerd op verschillende terreinen. Zo is mij goed duidelijk 
geworden hoe belangrijk binnen een grote organisatie als ING FM een integrale kijk is. Ook de 
wijze hoe communicatie binnen een grote organisatie verloopt is een belangrijk leermoment 
geweest. Tenslotte heb ik veel geleerd op het gebied van structuur. Genoemde punten zijn 
vereiste geweest voor het succesvol afronden van mijn scriptie.  
 
Zonder mensen te kort te willen doen zijn er binnen ING FM enkele personen die ik extra wil 
bedanken. Op de eerste plaats is dit Ronald Lazet, mijn bedrijfsmentor. Hoewel er geen 
scriptie zou zijn zonder dat de bedrijfsmentor bedankt wordt meen ik zeer oprecht dat ik veel 
steun aan hem heb gehad. Het vertrouwen en de vrijheid die ik gekregen heb heb ik zeer 
kunnen waarderen. Ook de kopietjes van krantenknipsels en de uitnodigingen voor symposia 
getuigd van een zeer betrokken bedrijfsmentor. Twee andere personen die ik graag zou willen 
bedanken zijn, mijn ‘rookmaatjes’, Lodewijk Hendriks en Manon le Blanc. Veel inzichten op 
verschillende gebieden heb ik door deze twee mensen gekregen. 
 
In zekere zin is een stagiair een ultieme test om uit te maken hoe open en transparant een 
organisatie is. Enkele opvallende criteria zijn de mate waarmee een stagiair een interview kan 
verkrijgen en de interesse en bejegening van medewerkers. In beide gevallen kan objectief 
worden vastgesteld dat ING met recht een open organisatie genoemd kan worden 
 
Vanuit school wil ik Eva van den Berg bedanken voor haar engelengeduld. Haar adviezen op 
het gebied van beleidsteksten en structuur hebben bijgedragen aan het succes van deze 
scriptie. Ook Hans de Bruijn ben ik dankbaar voor zijn input voor het verslag. Vooral de 
insteek: ‘zolang je het maar kan verdedigen’ is mij goed bijgebleven. 
 
Lezers die geïnteresseerd zijn in gebouwentoetsing, duurzaamheid of het implementeren van 
een toetsingsmodel in het algemeen wil ik uitnodigen dit verslag te lezen. 
 
Robert Kostwinder 
 
Amsterdam, 22 mei 2007 
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INLEIDING 

 
 
Ter afsluiting van de opleiding Facility Management aan de Haagse Hogeschool wordt in het 
vierde jaar de opleiding afgesloten met een afstudeeropdracht. De opdracht behelst het 
zelfstandig oplossen van een facilitair beleidsprobleem in opdracht van een organisatie.  
 
Het rapport is geschreven in opdracht van ING FM afdeling Real Estate & Infrastructure onderdeel 
Consultancy & development. Deze afdeling is belast met het ontwikkelen van beleid en visie op 
het gebied van innovatief huisvesten, conceptontwikkeling en duurzaamheid. Al geruime tijd is er 
binnen ING aandacht voor duurzaam of maatschappelijk verantwoord ondernemen. Om 
duurzaamheid intergraal in te bedden binnen de facilitaire organisatie is het programma PRINS 
FM (Program Realisation of INtegral Sustainability Facility Management) opgesteld. Dit 
programma omvat verscheidene projecten op duurzame terreinen. Op het gebied van gebouwen 
is echter niets ontwikkeld.  
 
Zowel voor bestaande panden als voor panden in selectiefase is de behoefte ontstaan om deze 
panden te meten op het gebied van duurzaamheid. Redenen hiervoor zijn de behoeften om 
informatie te verstrekken aan de interne klant, de behoefte aan managementinformatie en een 
wens om verschillende facilitaire afdelingen beter te laten samenwerken. De probleemstelling 
voor dit rapport luidt dan ook: 
 
‘Hoe kunnen de panden van ING getoetst worden op het gebied van ‘duurzaamheid’?’  
 
Om deze probleemstelling te beantwoorden is na het opstellen van een onderzoeksmodel en een 
verdere afbakening van het probleem op verschillende deelgebieden onderzoek verricht. Zo is de 
huidige externe en interne situatie rond duurzaamheid onderzocht en zijn de visies van de 
diverse actoren in kaart gebracht. Ook zijn bestaande meetmethoden in de markt onderzocht. Na 
een analyse is in overeenstemming met de wensen van de betrokkenen het meetinstrument 
ontworpen. Naast een functionele invulling is ook onderzocht wat de beste organisatorische 
invulling is en hoe men het beste het meetinstrument binnen de organisatie kan inbedden 
rekening houdend met draagvlak. 
 
Belanghebbenden voor dit meetinstrument zijn alle functionarissen die op enige wijze belast zijn 
met huisvesting of vastgoed. Hierbij valt in het bijzonder te denken Facility Managers, 
gebouwbeheerders, vastgoedmanagers en functionarissen belast met het onderwerp 
‘duurzaamheid’. 
 
De structuur van het rapport is als volgt: 
 
• In hoofdstuk een wordt de organisatie toegelicht met een nadruk op duurzaamheid 
• In hoofdstuk twee wordt de wijze en de verantwoording van het onderzoek toegelicht 
• In het hoofdstuk drie wordt stilgestaan bij het externe onderzoek  
• In hoofdstuk vier staat het interne onderzoek omschreven 
• In hoofdstuk vijf worden de resultaten uit het interne en externe onderzoek belicht 
• In hoofdstuk zes wordt omschreven wat de functionele invulling van de meetmethode is 
• Hoofdstuk zeven gaat in op de organisatorische invulling van het meetinstrument 
• In hoofdstuk acht staat het implementatieplan, het communicatieplan en verdere inbedding 

van het meetinstrument omschreven 
• Tot slot worden in hoofdstuk 9 de organisatorische, personele en financiele consewuenties 

omschreven. 
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1 ING EN DUURZAAMHEID 

ING 
In 1991 is de Internationale Nederlanden Groep (ING) opgericht uit een fusie tussen de 
Nationale-Nederlanden en de NMB Postbank groep. Door verscheidene internationale acquisities 
als de Barings Bank, Bank Brussel Lambert en Furman Selz wist ING haar naam internationaal te 
vestigen. Momenteel is de ING de dertiende grootste financiële instelling ter wereld  (bankieren, 
verzekeren en vermogensbeheer) en is hiermee de grootste Nederlandse financiële instelling met 
labels als Postbank, RVS, Nationale Nederlanden en uiteraard de ING Bank. 
 
De ING Group is wereldwijd actief binnen de maatschappij. Waar ING opereert, probeert zij een 
goede ‘corporate citizen’ te zijn. Dit houdt in dat ING zich inzet in de maatschappij door 
bijvoorbeeld sponsoring en donaties. Ook het eigen handelen wordt zoveel mogelijk aangepast 
om maatschappelijk verantwoord te kunnen ondernemen. Voorbeelden hiervan zijn regels met 
betrekking tot compliancy, het tekenen van duurzaamheidverdragen3, de businessprinciples4 en 
de meer afdelingsspecifieke afspraken zoals het overgaan op Max Havelaar koffie of FSC 
producten.  
 
De strategie van ING luidt: 
 

 
‘Wij zijn een klantgerichte onderneming met een transparante organisatie en strategie die zich 
richt op waardecreatie. Wij hebben een sterke positie in volgroeide markten waar we verder 
willen groeien door de foutloze uitvoering van kernactiviteiten zoals klanttevredenheid, 
kostenbeheersing, risicobeheer en reputatiemanagement. Daarnaast focussen we op groei van de 
pensioenactiviteiten, direct-banking en levensverzekeringen in opkomende markten. Op die 
manier proberen we onze aandeelhouders een hoger rendement te bieden dan het gemiddelde 
rendement van onze concurrenten’ 
 

 
Duurzaam ondernemen, of maatschappelijk verantwoord ondernemen, kent vele definities. De 
door de ING gehanteerde definitie luidt:  
 
‘zodanig ondernemen dat de aandacht voor milieu, sociaal- ethische aspecten en winst 
gebalanceerd is en afgestemd is op de verwachtingen van onze stakeholders.’ 
 
Overheden en het bedrijfsleven committeren zich steeds meer om zich in te zetten voor ‘de 
mens’ en ‘het milieu’. Naties tekenen milieuverdragen als het Kyoto protocol, de consument kiest 
meer voor duurzame producten zoals groenfondsen, en het bedrijfsleven stelt jaarverslagen op 
en ondertekend (branchespecifieke) richtlijnen.  
 
De impact van duurzaamheid vindt plaats op zowel macro-, meso- as microniveau. De grootste 
externe invloeden voor ING zijn: 
 
• Wetgeving (inter)nationale en lokale overheden 
• De financiële sector 
• De maatschappij en de publieke opinie 
• de media; 
• Non gouvernementele organisaties (NGO’s);  
 

                                                     
3 Opgenomen in de bijlage ‘Inspanningen van de ING group op sociaal en ecologisch gebied’ 
4 Opgenomen in de bijlage ‘Organisatieanalyse FM’ 
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ING FM 
Figuur1 geeft een beeld van de facilitaire organisatie. De facilitaire organisatie van ING Nederland 
bestaat uit vijf hoofdafdelingen. Operationele afdelingen zijn uitbesteed waardoor de facilitaire 
organisatie bestaat uit een strategische en tactische kern. De strategie van FM is te duiden met 
operational excellence. ING FM probeert haar producten en diensten zo efficiënt en effectief 
mogelijk te verlenen aan de interne klant. De kerntaken voor ING FM zijn:  
• Huisvesting; 
• Logistiek;  
• en Facility Services. 

Figuur1 organogram ING FM 
 

De missie van ING FM luidt: 
 

 
“ING FM NL is voor ING(-onderdelen) de verkozen aanbieder van facilitaire ‘turn-key’ 
oplossingen, vanuit de gedachte: “ FM, de ondernemende partner in business”. 
 

 
 

De leiderschapsstijl laat zich deels omschrijven als taakgericht maar is ook sterk gericht op het 
individu. De leiderschapsstijl van ING FM is deels Rijnlands deels Angelsaksisch georiënteerd5.  
‘Gestructureerde vrijheid’ is een term die ING goed omschrijft. De wijze van aansturing gaat uit 
van het scheppen van duidelijke kaders waarbinnen mensen naar vrij inzicht mogen handelen.  
 
Binnen het thema duurzaamheid zijn vele actoren en afdelingen actief. Rond huisvesting zijn de   
afdelingen Work Space Management (WSM), Consultancy & Development (C&D) en Maintenance 
& Building Coordination (M&BC) betrokken met duurzaamheid. WSM richt zich op het inhuren en 
toewijzen van panden en vierkante meters. Ook heeft deze afdeling een adviserende rol bij de 
locatiekeuze van de interne klant. Consultancy en development richt zich op het ontwikkelen van 
beleid op het gebied van huisvesting. Hierbij valt te denken aan inrichtingsconcepten en 
duurzaamheidthema’s. M&BC richt zich tot slot op het technisch en energetisch onderhoud van 
panden. 
 
Op het gebied van Human Resource Management zijn de afdelingen Arbo-support en benefits 
betrokken bij duurzaamheid. Arbo-support richt zich op zaken uit de Arbeidsomstandighedenwet. 
Het welzijn van de medewerker, zoals ziekteverzuim en veilige werkcondities staan centraal 
binnen deze afdeling. Binnen de afdeling Benefits wordt personeelsbeleid gemaakt op het gebied 
van arbeidsvoorwaarden. Het beleid rond mobiliteitsmanagement ligt belegd binnen deze 
afdeling. 
 

                                                     
5 Uitwerking theorie in bijlage ‘Angelsaksisch en Rijnlands model’  
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2 METHODEN VAN ONDERZOEK 

Het onderwerp ‘duurzaam of maatschappelijk verantwoord ondernemen’ neemt binnen ING een 
steeds belangrijkere plaats in. Op verschillende terreinen en niveaus zijn of worden maatregelen 
genomen op het gebied van duurzaamheid. Binnen ING FM is gekozen om duurzaamheid 
integraal in te bedden binnen de facilitaire organisatie. In deze context heeft men het project 
PRINS FM (Program Realisation of INtegral Sustainability FM)opgestart. Hoewel op allerlei 
deelterreinen aandacht is gegeven aan duurzame aspecten ontbreekt een benadering om een 
integraal beeld te verkrijgen van een ING gebouw. Door het ontbreken van een integraal beeld 
van een locatie is duurzaamheid geen algemeen geldend criteria. 
 
2.1 Probleemstelling en deelvragen 

Voor de invulling van het onderzoek is onderstaande probleemstelling geformuleerd: 
 
 ‘Hoe kunnen de panden van ING getoetst worden op het gebied van ‘duurzaamheid’?’  
 
Om bovenstaande probleemstelling te beantwoorden zijn onderstaande deelvragen geformuleerd.  
• Wat wordt momenteel gedaan aan “duurzaamheid”?  
• Wat is de visie en invloed van actoren op het gebied van duurzaamheid?  
• Binnen welk theoretisch kader kan de probleemstelling uitgediept worden? 
• Welke methoden van onderzoek dienen gebruikt te worden om de verschillende onderdelen 

van het meetinstrument te onderzoeken?  
• Wat is de beste invulling voor een meetinstrument?  
• Hoe kan men het beste een pilot ontwikkelen en implementeren?  
• Hoe zorgt men voor draagvlak en op welke wijze kan men de meetmethode het beste 

Implementeren? 
 
2.2 Doelstelling 

De concrete doelstelling voor dit rapport luidt: 
 
‘het ontwikkelen van een (gevalideerd) integrale duurzaamheidmeetmethode voor panden’ 
 
het doel van de duurzaamheidmethode heeft enkele kanten. Te weten: 
• Het inzichtelijk maken van de ‘duurzame’ kwaliteit van huidige panden; 
• Het inzichtelijk maken van de ‘duurzame’ kwaliteit van eventuele toekomstige panden; 
• Het uitbreiden van het integrale pallet van duurzaamheidactiviteiten (in het kader van 

PRINS FM); 
• Het dienen als communicatiemiddel richting de klant; 
• Het dienen als bindmiddel tussen de verschillende betrokkenen; 
• Het fungeren als stuurmiddel voor beleidskeuzen en kwaliteitsborging; 
 
2.3 Afbakening onderzoeksgebied 

In het kader van de onderzoeksdoelstellingen ligt de focus op hoofdkantoren (HK’s), 
Rayonkantoren (RK’s) en verkoopkantoren (WK’s). De districtkantoren (DK’s) worden buiten 
beschouwing gelaten door de sterke overeenkomsten met de HK’s en RK’s. Door het integrale 
karakter van het meetinstrument dient het model handzaam te blijven in financiële en 
organisatorische zin. Hierdoor zal aandacht gegeven worden aan de hoofdpunten per onderdeel. 
Rekening wordt gehouden met de aard van de diverse panden. Hierbij kan men denken aan de 
grootte, de functie en het soort processen. De pilot welke naar aanleiding van het adviesrapport 
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gehouden zal worden zal bestaan uit zes panden. Gekozen wordt voor twee kwalitatief 
uiteenlopende gebouwen per categorie. Ook zal de pilot zelf na de afstudeerperiode afgerond 
worden 
 
2.4 Onderzoeksverantwoording 

Het onderzoek is verricht door gebruik te maken van verschillende soorten onderzoek. Deze 
methoden zijn in te delen in theoretisch en empirisch onderzoek. Door het combineren en 
analyseren van deze methoden is men gekomen tot conclusies. 
 
Voor het theoretisch onderzoek is gebruik gemaakt van verschillende bronnen. Aan de hand van 
organisatietheorie is de omgeving onderzocht. Ook de borging van de meetmethode, en het 
verwerven van draagvlak is bereikt door het onderzoeken van theorieën. Voor de ontwikkeling 
van een breed referentiekader rond duurzaamheid zijn, boeken, artikelen, (interne)rapportages 
en internetsites bezocht. Bij dit brede referentiekader valt te denken aan wet- en regelgeving, 
betrokken actoren en belangrijke ontwikkelingen rond dit thema. Ook is onderzoek gedaan naar 
bestaande duurzaamheidmodellen in de markt. 
 
Ook is empirisch onderzoek uitgevoerd. Door het brede karakter van het onderzoek zijn 
interviews gehouden met een gevarieerde soort functionarissen binnen en buiten ING. Binnen FM 
zijn functionarissen geininterviewd actief bij onder meer Works Space Management, Strategic 
Real Estate Management, Maintenance & Building Coordination en Client interface. Binnen HR is 
gesproken met de manager communicatie & projectcoördinatie en de programma manager 
Transformation. Buiten ING zijn tot slot interviews gehouden met personen van Triodos Bank, 
Samas, de Haagse Hogeschool (de opleiding FM en bouwkunde) en SenterNovem. 
 
Door het bezoeken van een symposium georganiseerd door SenterNovem6 , het bijwonen van 
een bijeenkomst van MVO Nederland en het bezoeken van de Samas village office zijn 
verschillende inzichten verkregen ten behoeve van het onderzoek. 
 
Een laatste te noemen onderdeel binnen het empirische onderzoek is observatie. Door observatie 
is inzicht verkregen in de organisatie en in de cultuur van de organisatie. Dit heeft debet gehad 
voor het onderzoek naar draagvlak van de meetmethode en voor de invulling van de meethode. 
 
 

                                                     
6 Kansrijk Nieuwegein (24/04/07) 
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3 EXTERN ONDERZOEK 

Binnen het externe onderzoek is onderzoek verricht naar de financiële sector, de maatschappij en 
de publieke opinie, wet- en regelgeving en bestaande methoden in de markt voor het toetsen van 
gebouwen. Wanneer men de verscheidene pararaven met elkaar in verband brengt valt op te 
merken dat duurzaamheid in verschillende vormen en aandachtsgebieden voorkomt.  
 
3.1 Financiële sector  

De aandacht voor duurzaamheid verschilt sterk per branche. Waar een bedrijf als Shell of Akzo 
Nobel zich sterk richt op het milieu, richt een bedrijf als ING of KPN zich sterk op de sociale kant. 
De aard van het primaire proces is leidend voor de aandacht op mens of milieu. Een bedrijf als 
Shell veroorzaakt veel milieuschade. In deze gedachte is ook te verklaren dat de interne en 
externe focus op het milieu ligt. Bij een dienstverlenende organisatie als ING, waarbij het 
primaire proces geen directe milieuschade veroorzaakt, ligt de focus op de (financiële)impact op 
de samenleving. 
 
Een ander onderscheid tussen branches is de aandacht voor duurzaamheid. Waar bepaalde 
branches op milieu of sociaal gebied veel in de belangstelling staan van Media, NGO’s en de 
overheid is de invloed van duurzaamheid in andere branches gering. De verantwoordelijkheid 
welke een individueel bedrijf voelt verschilt ook sterk. In figuur 2 staan beide genoemde 
dimensies weergegeven7. 

Figuur 2 branche aandachtsmatrix 
 

Hoewel de aandacht op de bancaire sector niet direct groot is grijpt deze groep duurzaamheid 
aan om zichzelf te profileren. De ‘Frontrunners’ kunnen beschouwd worden als pioniers. Deze 
groep geeft veel aandacht aan duurzaamheid op vrijwillige basis.  
 
De aandacht voor duurzaamheid binnen de financiële sector is de laatste jaren sterk toegenomen. 
Twee banken welke al jaren actief zijn op dit gebied zijn de Triodos Bank en de ASN Bank8. Beide 

                                                     
7 SiRi: Sustainability performance of Dutch companies 
8 Dochter van SNS Bank 
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banken zijn van ideële opzet en zijn de laatste jaren sterk gegroeid. Zo verwacht Triodos Bank de 
komende jaren een groei van tien- tot twintigduizend nieuwe klanten9. 
 
Hoewel alle grote Nederlandse banken duurzaamheid als een belangrijk instrument aangrijpen 
om te communiceren met shareholders ziet men ook dat er een groeiende wens ontstaat voor 
concrete maatregelen. Zo stelt een adviseur van Good Company in een interview10: 
 
 ‘...Maar aandelenanalisten vinden onvoldoende verband tussen duurzaamheid en financiële 
prestaties of waardecreatie op lange termijn. Feit is dat de verbinding tussen de 
duurzaamheidsshow en prestaties bij grootbanken zoekgeraakt is. Hun grootse vertoon draagt 
eerder bij tot een achteruitgang in de kwaliteit van informatieverschaffing. En daarmee het 
vertrouwen in de bank.’ 
 
Ook een bank als de Rabobank vertaalt zijn eigen handelen in een marketingkans. In de 
televisiereclame de ‘Rabobank Klimaathypotheek’11 , een hypotheek met gunstige condities om 
duurzaam te verbouwen, belicht het zijn eigen bouwactiviteiten. De Rabobank informeert over de 
duurzame sloop en duurzame bouw van een eigen kantoorpand. De Rabobank appelleert aan de 
wens van de markt om, voor de consument, zichtbare en tastbare acties te verrichten. De 
reclame eindigt met de uitspraak: ‘Wel sterk om het zelf ook in de praktijk te brengen’.  
 
3.2 Maatschappij en de publieke opinie  

Een belangrijke drijfveer voor duurzaamheid is de publieke opinie. Dit ondermeer omdat de 
invloed van het publiek koersbepalend is. De Nederlandse samenleving bestaat uit verscheidene 
sociale milieus. Al deze groepen hebben eigen drijfveren, normen en waarden12. Ook het belang 
van status verschilt van groep tot groep. Gekozen is om gebruik te maken van de indeling van 
Motivaction13. In onderstaand figuur (figuur 3) is de Nederlandse maatschappij in kaart gebracht. 
 

Figuur 3 ‘De mentality marktsegmentatie’ 
 

Enkele groepen zijn vanuit hun eigen maatschappelijke visie belangstellend in duurzaamheid, 
respectievelijk de traditionele burgers, de postmaterialisten en de kosmopolieten. Deze groepen 
vertegenwoordigen bij elkaar 38% van de Nederlandse bevolking. Bij de overige segmenten ligt 
duurzaamheid minder diepgeworteld. Een verschil is de invalshoek waarin de verschillende 
groepen bewogen worden met het thema duurzaamheid. Een sterke motivatie bij de 
gemaksgeoriënteerden en de moderne burgerij is bijvoorbeeld de prijs. Wanneer duurzaamheid 
                                                     
9 http://www.overgeld.nl/rubriek/sparenenbeleggen/article923377.ece (15/02/07) 
10 Financieele Dagblad: ‘Banken niet duurzaam’ blz 11 (15-02-07) 
11 De reclamefilm is opgenomen in de digitale bijlage van dit rapport 
12 In bijlage ‘Nadere uitwerking marktsegmentatie’ staat deze theorie verder uitgewerkt. 
13 J. Hoijting; ‘Van geitenwollen sokken naar design jeans’ (blz. 115) 
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geld bespaard of oplevert is de factor duurzaamheid van belang. Ook gemak, luxe en comfort zijn 
onderwerpen welke in verband dienen worden gebracht binnen deze groepen. Meer vanuit een 
sociaal cultureel oogpunt is de postmoderne hedonist bewogen met duurzaamheid. Door het 
onderscheidende, het nieuwe wat duurzaamheid met zich mee kan brengen appelleert dit aan 
hun waardenbestel. De verschillende drijfveren rond duurzaamheid zijn van invloed op inbedding 
en draagvlak van duurzaamheid binnen ING. 
 
3.3 (Inter)nationale wet- en regelgeving 

Voor ING zijn vele wetten van toepassing met betrekking tot duurzaamheid. In een breed 

perspectief zijn er, met weglating van anderen, een viertal verdragen die veel in verband worden 
gebracht met duurzaamheid. Ook vloeit uit deze beginselen internationale en nationale wet- en 
regelgeving. Voor het creëren van een breed referentiekader staan in figuur 4 deze wetten 
benoemd. 

Figuur 4 belangrijkste overeenkomsten 
 

Een indruk van de toenemende invloed van duurzaamheid blijkt wel uit de inaugurele rede19 van 
minister Cramer. In de rede benadrukte de minister de extra inzet die het bedrijfsleven moest 
maken om MVO in de organisatie te borgen. Om in haar eigen woorden te spreken: ‘een brede 
betrokkenheid van medewerkers hoog en laag in de organisatie en tot verdergaande 
vernieuwing20’. 
 
In het kader van gebouwgerelateerde wet- en regelgeving zijn ook verscheidene wetten te 
noemen. deze regels hebben direct betrekking op de gebouwenmeetmethode De genoemde 
wetten zijn opgenomen in figuur 5. 

                                                     
14 http://www.unglobalcompact.org/AboutTheGC/TheTenPrinciples/index.html 
15 United Nations Department of Public Information 
16 http://www.un.org/documents/ga/conf151/aconf15126-1annex1.htm(28/03/07)  
17 SiRi company: ‘Climate change and the role of Dutch banks’ 
18 United Nations Framework Convention on Climate Change 
19 'Duurzaam ondernemen: van defensief naar innovatief' 
20 NRC Handelsblad: ‘Geangageerd door het milieu’ blz 4 (februari 07) 

Wet/overeenkomst Verband Doelgroep Korte inhoud 

Global Compact14  Verenigde Naties Wereld Economisch 
Forum- Ondertekend 
door ING 

mensenrechten, 
arbeidsomstandigheden, 
milieu en coruptie 
verbeteren en borgen 

De universele rechten 
van de mens15 
 

Verenigde Naties Leden van de VN Mensenrechten, vormt 
de basis waarop veel 
andere resoluties zijn 
gebouwd 

Het verdrag van Rio16 
 

Verenigde Naties Leden van de VN Beginselen voor 
milieuwetgeving 

Het verdrag van 
Kyoto (of het Kyoto 
protocol)17 
 

UNFCCC18 (onderdeel 
van de VN) 

168 landen waaronder 
Nederland 

CO2 reductie (Nederland 
20% t.o.v. 1990) 
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Figuur 5 wet- en regelgeving rond gebouwen 
 
3.4 Bestaande meetmethoden voor gebouwen in de markt 

Binnen de context van dit onderzoek zijn vier middelen op de bestaande markt onderzocht. Het 
onderzoek is verricht door bestudering van de methoden. Aan de hand van een analyse en 
interviews zijn de methoden met elkaar vergeleken. De onderzochte modellen zijn 
achtereenvolgens: TTDV, GPR, GreenCalc+ en LEED-EB. In onderstaande tabellen staan de 
kernpunten uit de vier ratings. De TTDV methode is gekozen doordat dit model gebruikt wordt 
door een branchegenoot. Tevens staat deze bancaire instelling, Triodos Bank,  bekend om zijn 
duurzame activiteiten. GPR en GreenCalc+ zijn geselecteerd doordat deze modellen de grootste 
partijen in de markt zijn. De keuze om de LEED-EB methode te onderzoeken is gebaseerd op het 
feit dat De LEED-EB methodiek door enkele bedrijven waaronder DSM23 wordt beschouwd als 
internationale standaard. Nadat de meetmethoden belicht zijn volgt een analyse van de modellen 
 
TTDV 
Na interviews met functionarissen van Triodos Bank en analyse van de Triodos Toets voor 
Duurzaam Vastgoed (TTDV) is inzicht verkregen in de methode. 

Naam Categorieën Wijze van 
toetsing 

Doelgroep Gebruikte 
bronnen 

TTDV 
Triodos Toets voor 
Duurzaam 
Vastgoed) 

People, Planet, 
profit en Project 

Veelal kwalitatieve 
gegevens waarbij 
men een ‘goed’, 
Voldoende of 
Onvoldoende kan 
behalen door het 
aantal van 
toepassing zijnde 
onderdelen. 

Ontwikkeld ter 
beoordeling van de 
panden van 
klanten van de 
bank. 

Veelal intern 
beleid, ook wordt 
gebruik gemaakt 
van het Nationaal 
Pakket  

Figuur 6 ‘TTDV’ 
 
In figuur 6 worden de hoofdpunten van de methode toegelicht. De TTDV is ontwikkeld door 
Triodos Bank en wordt gebruikt voor het waarderen van vastgoed van klanten. Ook wordt 

                                                     
21 Opgenomen in bijlage ‘Wet- en regelgeving’ 
22 Het Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid 
23 Het Financieel Dagblad: ‘Duurzame bouw snel terugverdiend’ (13/02/07) 

Wet Verband Doelgroep Korte inhoud 

Energy Performance 
of Buildings Directive 
(EPBD)21 
 

Europese Unie EU-landen  Het verbeteren van de 
energieprestatie van 
gebouwen (voor zowel 
utiliteits- als 
woningbouw) 

Wet milieubeheer 
 

Nederlandse overheid/ 
Gemeenten 

Bedrijven die voldoen 
aan enkele criteria 
(waaronder ING) 

Milieu, afvalstoffen, 
gebruik energie en 
grondstoffen en 
mobiliteit 
 

Bouwbesluit  
 

Nederlandse overheid/ 
VROM 

Architecten, 
gebouwbeheerders 

veiligheid, gezondheid, 
bruikbaarheid, 
energiezuinigheid en 
milieu. 

Arbeidsomstandig- 
hedenwet (Arbowet) 

Nederlandse overheid/ 
Arbeidsinspectie22 

Werknemers en 
werkgevers 

Gezonde en veilige 
arbeidsomstandigheden 
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gekeken in welke branche de klant opereert. De toets wordt gebruikt voor interne doeleinden 
waardoor aan dit model geen kosten zijn verbonden.  
 
De categorieën binnen het model bestaan allen uit een verdere onderverdeling. Binnen het 
aandachtsgebied de categorie ‘People’ heeft men op de volgende wijze ingedeeld: 
werkplekklimaat, Voorzieningen, Veiligheid, huurders en inspraak bij bouw/ renovatie. Naast 
zaken als daglicht factor neemt men ook enkele zachte onderdelen mee als ‘winkels en/ of horeca 
in de directe omgeving’. 
 
In de categorie Planet heeft men het gehele Nationaal Pakket ingevoerd. De indeling heeft men 
aangepast en binnen de categorieën energie, materiaal, water, afval, beheer energie en beheer 
milieu ingedeeld. 
 
Het financiële aspect, het Profitgedeelte, gaat in op: de planologische flexibiliteit, het rendement, 
de courantheid, het soort huurders, de looptijd van de overeenkomst en de huisvestingslasten. 
Het model is gemaakt in een Excel-bestand. 
 
GPR 
GPR is ontworpen door de gemeente Tilburg in samenwerking met WE adviseurs. Vooral voor 
bedrijven die veelvuldig met gemeentes werken biedt dit model voordeel24. Een vereiste voor het 
gebruik is dat de gemeente deelneemt aan de meetmethode. 19 Nederlandse gemeenten hebben 
zich aangesloten bij de GPR methode25.`Zolang een bedrijf gevestigd is in één van de 
deelnemende gemeenten is het gebruik, de sublicentie, gratis. Voor gemeenten kost een licentie 
€450026. De opzet is ook dat gemeenten is samenwerking met marktpartners: (corporaties, 
ontwikkelaars en architecten) samen een ambitieniveau afspreken. Aan de hand van dit 
ambitieniveau wordt de prestatie-eis berekend per onderwerp. In figuur 7 is een samenvatting 
gegeven van de hoofdpunten. 
 

Naam Categorieën Wijze van 
toetsing 

Doelgroep Gebruikte 
bronnen 

GPR 
(Gemeentelijke 
Praktijk Richtlijn 
voor duurzaam 
bouwen) 

Energie, 
materialen, afval, 
water, gezondheid 
en woonkwaliteit  

Op basis van 
aanwezigheid van 
items, Energie 
Prestatie, 
kengetallen en 
bouwbesluit. Ook 
wordt er veelal 
gebruik gemaakt 
van kwalitatieve 
gegevens 

Gemeenten en 
marktpartijen ten 
behoeve van 
Utiliteits-, woon- 
en schoolgebouwen 

Nationaal pakket 
Levenscyclus- 
analyse gekoppeld 
aan 
referentiewaarden 

Figuur 7 ‘GPR’ 
In tegenstelling tot de rating van Triodos wordt de uitkomst van de verschillende categorieën 
samengevat in een grafiek en wordt het gemiddelde berekend. Zoals het model van Triodos is dit 
model gebouwd in een Excelbestand. Opvallend, wanneer men dit vergelijkt met Triodos is de 
gebruiksvriendelijke layout en de toepassing van bijvoorbeeld navigeerknoppen. 
 
Binnen de categorie ‘materialen’ maakt men gebruik van de LCA (Levens Cyclus 
Analyse)benadering. Men maakt hiervoor gebruik van bestaande gegevens als referentie.  
 
 
 
 
 
 

                                                     
24 (O.a.) gebaseerd op interview Programma adviseur SenterNovem 
25 Gemeente Tilburg/ W/E adviseurs: ‘Bouwen aan een duurzame toekomst’ 
26 Telefonisch contact: contactpersoon GPR gemeente Tilburg (05/04/07) 
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GreenCalc+ 
GreenCalc+, ondergebracht in Stichting Sureac, is ontwikkeld in samenwerking met 
Rijksgebouwendienst, NUON en DGMR. Waar de eerder genoemde modellen veelal gebruik 
maken van externe bronnen heeft GreenCalc+ veel onderzoek zelf gedaan. In figuur 8 worden de 
hoofdpunten genoemd. 
 

Naam Categorieën Wijze van 
toetsing 

Doelgroep Gebruikte 
bronnen 

GreenCalc+ Materiaal, energie, 
water (en 
mobiliteit) 

Toetsen aan 
IJkpunt 
(=huizenstandaard 
1990 = index 100). 
Ook wordt gebruik 
gemaakt van 
kengetallen. 

Betrokkenen van 
zowel nieuwbouw 
als bestaande 
bouw gericht op 
Utiliteitsbouw, 
Woningen alsook 
hele wijken 

Bronnen van 
partners (zie tekst) 
en eigen onderzoek 

Figuur 8 GreenCalc+ 
 

In tegenstelling tot de eerder genoemde modellen bestaat GreenCalc uit een zelf ontworpen 
computerprogramma. Enkele toevoegingen op dit vlak zijn hierdoor: een gebruiksvriendelijke 
‘wizard’ en software om het pand driedimensionaal weer te geven . Een ander verschil is de 
hoeveelheid aan onderdelen. Dit is binnen GreenCalc beduidend meer. Gezegd kan worden dat 
GreenCalc wetenschappelijker opgezet is. Zo vraagt men binnen dit programma beduidend meer 
technische gegevens van een pand dan bij de eerdere modellen. De resultaten van energie, 
materiaal en water wordt gebruikt voor de berekening van de ‘Milieu Index’. Mobiliteit wordt 
hierbij buiten beschouwing gelaten.  
 
De kosten bedragen €3500 per licentie27. Binnen Nederland is dit, volgens SenterNovem, het 
meest gebruikte pakket28  
 
LEED-EB 
LEED-EB is een certificeringschema ontwikkeld en beheerd door de U.S. Green Building Council 
(USBCG). Om in aanmerking te komen voor een van de gradaties aan certificeringen dient men 
bewijsstukken aan te leveren waaruit blijkt dat zij hebben voldaan aan de gestelde eis. De te 
kiezen gradaties zijn: Certified, Silver, Gold en Platinum. In figuur 9 worden de hoofdlijnen 
belicht 
 
 

                                                     
27 voor Multi user licenties gelden andere prijzen, prijs is inclusief training en helpdesk (http://www.greencalc.com/nl-
faq.html#q1) 
28 Interview: programma adviseur SenterNovem  
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Naam Categorieën Wijze van 
toetsing 

Doelgroep Gebruikte 
bronnen 

LEED-EB29 
(Leadership in 
Energy and 
Environmental 
Design- for 
Existing Buildings) 

Sustainable sites, 
water efficiency, 
energy & 
atmosphere,  
materials & 
resources, indoor 
environmental 
quality and 
Innovation & 
design process 

Zowel de 
vraagstelling als 
het soort vragen is 
gebaseerd op 
bewijsvoering. De 
vragen zijn veelal 
inspanningsgericht. 
 
Er zijn praktisch 
geen vragen die 
verwijzen naar 
specifieke 
gekwantificeerde 
eisen. Vaak wordt 
verwezen naar 
andere bronnen.  

Gebouweigenaren/
beheerders die in 
aanmerking willen 
komen voor een 
LEED certificaat 
gradatie. 

Bij verscheidene 
items wordt 
verwezen naar 
Amerikaanse 
onderzoeks- 
instituten en 
wetten. 

Figuur 9 LEED-EB 
 

 
Het LEED model is in eerste instanties ontwikkeld voor de Verenigde Staten. Dit blijkt uit 
ondermeer de verwijzingen en verplichtingen die uit Amerikaanse wetgeving voortvloeien. 
Doordat het model is ontworpen voor de Amerikaanse markt zijn ook de kwaliteitseisen hierop 
afgestemd. Nederland legt in internationaal perspectief een grote nadruk op duurzaamheid. 
Volgens een onderzoek30 is Nederland zelfs marktleider waarbij Amerika onder het 
wereldgemiddelde ligt.  
 
Het perspectief waaruit LEED-EB geschreven is is van kwalitatief-organisatorisch aard. De 
methode leent zich goed om te dienen als basis waarop verdere beleidsvoering ontwikkeld dient 
te worden. 
 
De LEED-EB certificering is het enige model welke veelvuldig verwijst naar een bijgaand 
instructie- en regelboek. Waar de andere systemen op zichzelf staan wordt bij dit model de 
combinatie gemaakt tussen fysiek en digitaal. Het digitale gedeelte is uitgewerkt in een Excel-
sheet. 
 
3.4.1 Analyse meetmethoden uit de markt. 

Wanneer men de verscheidene systemen vergelijkt ziet men grote verschillen. Een eerste verschil 
ligt binnen het gebruiksdoel, de schaal, de expertise en de beschikbare middelen (tijd, geld en 
capaciteit). Illustratief is het verschil tussen bijvoorbeeld GreenCalc+ en TTDV. De investeringen 
voor de ontwikkeling van GreenCalc+ ligt op het gebied van genoemde verschillen beduidend 
hoger. Ten grondslag ligt hieraan het gebruiksdoel en de expertise. TTDV wordt op kleine schaal 
intern gebruikt, GreenCalc+ wordt op grote schaal in de markt gezet. De kennis voor het 
ontwikkelen van een meetmethode is voor een bank (TTDV) anders dan voor een stichting welke 
als doelstelling heeft een meetmethode te ontwikkelen. 

 
 
 
 
 
 
 

                                                     
29 LEED-EB is één van zes binnen de LEED rating systematiek, doordat de verschillende ratings los van elkaar staan worden dezen 
niet verder genoemd. 
30 Opgenomen in bijlage ‘De aandacht voor duurzaamheid in internationaal perspectief’ 
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Zoals weergegeven in figuur 10 richten de meetmethoden zich op een breed scala aan objecten. 
OP de TTDV methode na nemen de overige meetmethoden ‘de mens’ niet mee. Zowel de ‘People’ 
categorie (beleving, gevoel etc.) als het binnenmilieu en gezondheid worden maar deels 
opgenomen. Binnen de P3 Building Rating  
 

Overzicht ratingmodellen

0

1

2

3

4
Materiaal

Energie

Water

Binnenmilieu/ gezondheid

Mobiliteit

Accommodatie

'People'

Afval

Totaal

Bestaande bouw

Te ontw ikkelen bouw

 
Figuur 10 analyse meetmethode uit de markt 

 
Methoden als LEED-EB, GPR en GreenCalc+ lenen zich voor het toetsen van verschillende soorten 
objecten (zoals schoolgebouwen of woningen). TTDV richt zich echter alleen op 
kantoorgebouwen. De onderdelen welke binnen de methoden gebruikt worden verschillen van 
elkaar. Een onderwerp als mobiliteit of gezondheid komt niet binnen iedere methode aan bod.  
 
door te kijken naar het softwaresysteem. Met uitzondering van GreenCalc maken de overige 
modellen gebruik van Excel. Voordelen van Excel in tegenstelling tot een specifiek ontworpen 
systeem zijn: 
 
• kennis voor het vervaardigen van het systeem 
• kennis voor het werken met het systeem en vertrouwde ‘ look and feel’  
• ontwikkelkosten 
• laagdrempelige uitrol, doordat gebruikers geen extra software aan hoeven te schaffen en/ of 

installeren 
• Ongecompliceerde wijze voor opslag, vermenigvuldiging, bewerking en verspreiding 
 
De keuze voor Excel kent ook enkele nadelen. Zo oogt het middel minder professioneel.  Door 
gebruik te maken van Excel beperkt men zich tevens tot standaard mogelijkheden, zo is 
GreenCalc+ in staat driedimensionale gebouwen te visualiseren en een invoer wizard te 
gebruiken. 
 
De toetsingsmodellen zijn voornamelijk gericht op milieu. De mens, het uiteindelijke doel voor ‘ 
de opoffering van grondstoffen’31, wordt in de meetmethoden summier of niet benoemd.  
 
Na analyse van de meetmethoden valt op te merken dat de P3 Building Rating raakvlakken en 
verschillen heeft met de overige meetmethoden. Het ‘intelligente’ ontwerp van GPR wordt 
gebruikt binnen de P3 Building Rating. Ook de menselijke invalshoek van de TTDV is opgenomen 
in de P3 Building Rating. De weergave van de score is een combinatie van LEED-EB en GPR. De 
toegepaste sterrenscore is te vergelijken met het ‘edelmetaal’ van LEED-EB. De subtotalen 
weergegeven op een schaal van één tot tien vertonen overeenkomsten met dit van de GPR. De 
hoofdelementen waardoor de P3 Building Rating zich onderscheid is de integratie tussen mens, 
beleid en milieu. Hierdoor zijn elementen opgenomen die niet alleen technisch van aard zijn maar 
ook beleidsmatig. De kosten en het maatwerk welke geleverd worden zijn andere kernpunten die 
de P3 Building Rating de meest logische keuze maken.  
 

                                                     
31 Het bouwen van een pand vereist niet alleen financiële investeringen, ook wordt er uit de natuur natuurlijke materialen 
onttrokken om te dienen als grondstof. 
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4 INTERN ONDERZOEK 

4.1 Activiteiten ING rond duurzaamheid 

ING breed zijn er verscheidene verdragen, afspraken en intentieverklaringen ondertekent32. 
Enkele nader te noemen punten zijn de Equator Principles, de Round table on climate change en 
de ondertekening van Global Compact.  
 
Naast ondertekenen van verklaringen brengt ING ook een sociaal plan33 en een maatschappelijk 
jaarverslag uit. In eerst genoemde wordt ingegaan op de werknemerscondities en voorwaarden. 
In het maatschappelijk jaarverslag34 wordt niet, in tegenstelling tot het reguliere jaarverslag, 
stilgestaan bij de financiële resultaten maar bij de ‘maatschappelijke resultaten’. Zaken als Co2 
uitstoot, sponsoring, ethiek en deelname aan (inter)nationale intentieverklaringen komen hier 
aan bod.  
 
De ING Group heeft tevens een Environmental Statement uitgebracht welke ontleent is uit één 
van de business principles35 en de environmental footprint36. Hierin onderkent ING dat het bedrijf 
in haar bedrijfsvoering het milieu belast. ING is gekomen tot drie kernelementen welke de 
meeste impact hebben op de milieubalans van ING. Te weten37: 
 
• energieverbruik 
• reizen 
• papierverbruik 
 
Bovenstaande punten hebben de aandacht. Ter compensatie van de co2 uitstoot plant ING bossen 
in Maleisië. ING, in samenwerking met Good Company en het Financieel Dagblad (laatst 
genoemde als mediapartner) reikt jaarlijks de ‘Care & Profit Prize’ uit. Deze prijs wordt uitgereikt 
aan middelgrote of grote ondernemingen die zich in de bedrijfsvoering extra inzetten voor 
duurzaamheid. 
 
Duurzaam ondernemen is voor vele bedrijven een steeds belangrijker wordend onderwerp. ING is 
zich ook zeer bewust van haar maatschappelijke verantwoordelijkheid en speelt hier op in. 
In dit streven heeft de facilitaire organisatie een raamwerk ontwikkeld waarbinnen deelprojecten 
zich afspelen. Dit heeft als naam PRINS FM (Program Realisation of INtegral  Sustainability) 
gekregen.  
 
Binnen PRINS FM ligt de wens om alle kantoorpanden te kunnen meten op het gebied van 
duurzaamheid. Om te komen tot een uniforme standaard is grondig onderzoek gedaan. 
Belangrijke elementen zijn: energieverbruik, materiaal, afval, accommodatie, ‘de mens’, 
mobiliteit en beleidsmatige maatregelen. De ambities ervan zijn: 
 
• De interne netwerken op het gebied van duurzaamheid versterken en de betrokkenheid 

onder medewerkers vergroten 
• Duurzaamheid verder integreren in de kernprocessen 
• Convenanten afsluiten die bijdragen aan een duurzame organisatie (bijvoorbeeld MJA238) 

                                                     
32 Opgenomen in de bijlage: ‘Inspanningen van ING Group op sociaal en ecologisch gebied’. 
33 Ondertekend door ING, vakbonden en werkgeversorganisaties 
34 Het Maatschappelijk verslag voldoet aan de Global Reporting Initiative 
35 ‘Wij zijn ons ervan bewust dat bepaalde natuurlijke hulpbronnen eindig zijn en dat daar dus op verantwoorde wijze mee moet 
worden omgesprongen’ 
36 DHB B.V. , Milieu-analyse ING Group, 22 januari 2007 
37 ING: invironmental statement 
38 Meer Jaren Afspraak 2, opvolger van de MJA1 waarin energiebesparingen centraal staan. 
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• Communicatie richting de medewerkers en de klant bevorderen 
• Overgaan op een klimaatneutrale bedrijfsvoering vanaf 2008 
• Het integraal ontwerpen, bouwen en duurzaam onderhoud van alle (nieuw)bouwprojecten 

vanaf 2008 
 
Binnen ING bestaan verscheidene rapportages die op een bepaalde wijze in verband staan met 
een onderdeel van duurzaamheid. In figuur11 Staan de voornaamste genoemd. 
 

Document Doel 

Pandenpaspoort In dit document staan alle technische 
eigenschappen van een pand omschreven. 

Risico Inventarisatie en Evaluatie voor 
gebouwen (RI&E gebouwen) 

Door gebruik te maken van  deze meting worden 
gebouwen onderzocht op technische 
eigenschappen. Aan de hand hiervan worden 
risico’s vastgesteld. 

Risico Inventarisatie en Evaluatie voor Arbo 
(RI&E Arbo) 
 

Binnen RI&E Arbo worden risico’s in kaart 
gebracht op het gebied van 
werknemersomstandigheden. 

Checklist schouwronde hoofdkantoor (HK) en 
Verkoopkantoren (VK)  (RE&I/C&D) 
 

Bij het gereed komen van de inrichting van een 
pand en periodiek na dit moment worden 
pandenronden gehouden. De inspectie richt zich 
op het controleren en bijstellen van het 
inrichtingsconcept.  

Energetische nulmeting HK-panden39 (gericht op 
te realiseren opties) 
 

In het kader van de meerjaren energieafspraak 
en de gehouden EPA-U’s  worden huidige 
panden in kaart gebracht op energetisch en 
materieel niveau. In het verlengde hiervan zijn 
de mogelijke besparingsopties per pand in kaart 
gebracht. 

Huisvestingshandboeken 
 

Binnen de huisvestingshandboeken staat 
omschreven hoe verscheidene elementen binnen 
een inrichtingsconcept dienen te worden 
uitgevoerd. Deze handboeken zijn, naar gelang 
het onderwerp, getoetst op de geldende wet- en 
regelgeving en eisen van esthetisch karakter. 

Figuur 11’Huidige documenten’ 
 
Door de verschillende invalshoeken waarin men duurzaamheid kan beschouwen zijn er 
verscheidene rapportages die aansluiten op dit thema. De bovenstaande documenten c.q. 
middelen beslaan een smal doch diepgaand segment van duurzaamheid. Veel informatie is reeds 
binnen de organisatie bekend maar is sterk gesegmenteerd. 
 
4.2 Beleving van medewerkers rond duurzaamheid  

Uit onderzoek40 onder medewerkers (binnen FM) blijkt dat duurzaamheid een onderbelicht 
onderwerp is. Slechts een klein gedeelte van de medewerkers is op de hoogte van de formulering 
welke ING FM hanteert (figuur 12). Daar dit niet zozeer een formuleringsverschil is maar een 
inhoudelijk verschil verdiend dit aandacht. De nadruk ligt voor het grootste gedeelte van de 
medewerkers bij ‘de minimale belasting van het milieu’ en ‘lang bestaan’. Het onderzoek toont 
aan dat de term duurzaamheid vooral wordt geassocieerd met milieu; slechts een kleine groep 
ziet ook de koppeling met de sociale kant van duurzaamheid. Doordat de algemene opvatting 
onder het personeel gebaseerd is op milieu heeft dit consequenties voor ondermeer PRINS FM. 
Één van de doelstellingen rond PRINS FM is immers een integrale aanpak waarbij (People, Planet 

                                                     
39 Uitgevoerd door Van Beek Ingenieurs 
40 R. van den Hoek: ‘medewerkeronderzoek duurzaamheid’:  (augustus 2006) 
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en Profit) centraal staan. Ook is het merendeel van de medewerkers van mening dat er 
onvoldoende wordt gecommuniceerd rond duurzame thema’s. Hoewel Arbo-gerelateerde thema’s 
als voldoende worden geacht haalt de score nog geen 60 procent. Hieruit blijkt dat de 
communicatie niet goed verloopt. 
 
 

Figuur 12 ‘Antwoorden open vragen duurzaamheid’ 
 
 
 
 
 
 

Figuur 13 ‘Voldoende communicatie van beleid en resultaten’  
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5 RESULTATEN EN CONCLUSIES UIT HET 
ONDERZOEK  

Binnen dit hoofdstuk worden de onderzoeksresultaten en de hieraan verbonden conclusies 
belicht. Allereerst wordt stilgestaan bij de resultaten van het externe en interne onderzoek. 
Daarna worden de mogelijke scenario’s weergegeven.  
 
5.1 Conclusies onderzoeksresultaten 

De aandacht voor duurzaamheid neemt toe. Dit is te merken aan de toenemende media-
aandacht, veranderingen in de belegerwereld en maatregelen van overheden. Binnen de bancaire 
sector ligt op het gebied van duurzaamheid de nadruk op de financiële invloed die een bank op 
de samenleving heeft. Doordat de bancaire sector een dienstverlenend bedrijf is gaat hierdoor in 
verhouding minder aandacht uit naar het milieu. Ondanks dit gegeven vervult de bancaire sector 
een pioniersrol binnen het bedrijfsleven. Als zogenaamde ‘ front runner’ grijpt de bancaire sector, 
inclusief ING, duurzaamheid vrijwillig’ aan als communicatiemiddel richting de verschillende 
shareholders.  Doordat alle banken gebruik maken van dezelfde methoden vervaagt hiermee de 
eigen identiteit van een bank op dit gebied. Banken zijn hierdoor zoekende naar een nieuwe 
invulling om zichzelf te presenteren als een duurzame bank.  
 
Naast de invloed van de branche zijn andere belangrijke drijfveren rond duurzaamheid de 
verschillende overheden. ING heeft hier zowel direct als indirect mee te maken. Tussen landen 
worden verdragen gesloten welke op hun beurt vertaald worden naar landelijke wet- en 
regelgeving. Nederlandse wetten als de wet milieubeheer, het bouwbesluit en de 
arbeidsomstandighedenwet drukken een stempel op de bedrijfsvoering en huisvesting van 
bedrijven.  
 
Binnen de maatschappij zijn mensen uit verschillende invalshoeken bewogen met duurzaamheid. 
Invalshoeken zijn: fatsoen, geldbesparing, status en traditie. Door deze verschillende 
invalshoeken kan ook niet een eenduidig beeld gegeven worden van de publieke bewogenheid. 
Wel valt te stellen dat 38% van de Nederlanders zich intrinsiek bewogen voelt met 
duurzaamheid. Een soortgelijk percentage kan men verwachten binnen ING. 
 
Binnen de markt bestaan verschillende methoden die er voor dienen panden te toetsen op 
duurzaamheid. Hoewel alle toetsmethoden gericht zijn op duurzaamheid is volgend onderscheid 
te maken: 
 
• Gebruiksdoel; 
• Schaal; 
• Expertise; 
• Beschikbare middelen (geld en tijd) 
 
De P3 Building Rating biedt een mogelijkheid om ook daadwerkelijk aan te tonen wat ING zelf 
doet aan duurzaamheid. Het model legt slechts vast wat de huidige situatie is. Hoewel alleen het 
in kaart brengen van de gegevens PR-waarde heeft wordt het middel versterkt door toezeggingen 
tot verbetering door beslissers. Een ‘statement’ op het gebied van minimale streefwaarde, 
uitgedrukt in percentages van verbetering of uitgedrukt in een zekere ondergrens41, maakt het 
middel een stuurmiddel.  
 

                                                     
41 Vergelijkbaar met het beleid om alleen A-, B- of C-auto’s aan te trekken 
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Zoals in hoofdstuk 3.4 staat omschreven bestaan er verscheidene wijzen om duurzaamheid van 
een pand te meten. Keuze bestaat er tussen het soort onderwerpen en de wijze van toetsing. Om 
de P3 Building Rating in te bedden binnen de gehele keten is gekozen om de P3 building Rating in 
te ontwerpen voor de selectiefase alsook de beheersfase.  
 
Gekozen is voor een invulling op volgende onderwerpen: 
 
• Energie & water 
• Materialen 
• Accommodatie & beleid 
• Humane factor 
• Mobiliteit 
 
 
Gekozen is voor een breed model met een breed scala aan onderwerpen. Het doel van het model 
is niet om volledig te zijn maar grijpt terug naar grote bestaande lijsten en ratings en filtert 
hieruit de belangrijkste onderwerpen. Naast de genoemde bestaande gegevens wordt ook gebruik 
gemaakt van enkele nieuwe, eenvoudig te vergaren onderwerpen.  
 
5.2 Onderzochte scenario’s 

In het kader van het onderzoek zijn meerdere scenario’s onderzocht. Bij de uitwerking van de 
scenario’s is rekening gehouden met het functieprofiel van de betrokkenen, het gewenste 
tijdsbestek, de kwaliteitseis, de organisatorische consequenties en de financiële middelen. 
 
Voor de invulling van de taak voor de selectiefase zijn verscheidene scenario’s onderzocht. Echter 
is gebleken dat oonderstaande voorstel de enige wijze is om de instrument in dit stadium in te 
bedden. 
 
Gekozen invulling voor P3 Building Rating in de selectiefase:  

Actor belast met 
controle 

Repeterend 
karakter 

Wijze van 
controle 

Voordeel Nadeel 

     

Selectiefase 
WSM-functionaris 

Éénmalig bij het 
opstellen van 
businesscases voor 
de definitieve 
keuze voor een 
pand 

De WSM-
functionaris vult in 
samenwerking met 
de het projectteam 
het grootste 
gedeelte van de P3 
Building Rating in. 

- Goede overgang 
tussen fases 
- WSM-functionaris 
is betrokken bij de 
selectie van nieuwe 
gebouwen 
- De functionaris 
heeft contacten 
met de betrokken 
makelaars 
-De functionaris 
beschikt over een 
breed 
referentiekader 
rond gebouwen 

- Draagvlak dient 
gecreëerd te 
worden 
- gebrek aan 
gebouwtechnische 
kennis 
-  

Figuur 14 ‘Gekozen invulling voor de P3 Building Rating in de selectiefase’’ 
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Gekozen invulling voor P3 Building Rating in de beheersfase: 

Actor belast met 
controle 

Repeterend 
karakter 

Wijze van 
controle 

Voordeel Nadeel 

Beheersfase 
Facility Manager 
(FM’er) 

Cyclisch, eens per 
jaar.  
 
Bij grove gebreken 
of na een 
verbouwing/ 
renovatie controle 
in overleg  

Facility Manager 
doet een 
‘zelf’evaluatie op 
eigen HK vestiging 
en rapporteert aan 
de procesmanager 
ofwel de 
Consultant 
Duurzaamheid.  
 
Laatstgenoemde 
Stelt 
eindrapportage op 
voor alle panden.   

-FM’er is bekend 
met het pand  
- FM’er kent de 
betrokken 
personen. 
- Het vereist geen 
reistijd  
- Het vereist geen 
speciale planning  
- snel 
- Past door 
functieprofiel goed 
bij deze 
functionaris goede 
overgang naar 
vervolgtraject. 

- Risico: 
bevooroordeeld 
- Geen controle op 
juiste interpretatie 
- geen ervaring 
met het toetsen 
van een pand  
- verschillen in 
interpretatie tussen 
FM’ers 
 

Figuur 15 ‘Gekozen invulling voor de P3 Building Rating in de beheersfase’’ 
Alternatief 1:  

Actor belast met 
de controle 

Repeterend 
karakter 

Wijze van 
controle 

Voordeel Nadeel 

- stagiair/ 
uitzendkracht 
wordt 
aangetrokken 
 voor de rating van 
het pand. 

- Herhaling (door 
een andere 
stagiaire/ 
uitzendkracht) 
mogelijk na een 
analyse van de 
resultaten 

- Stagiair/ 
uitzendkracht 
bezoekt en toetst 
alle HK's en stelt 
eindrapportage op 
voor alle panden. 

- Projectmatig 
- Relatief goedkoop 
- Relatief snel  
- Controleur is 
neutraal 
- geen extra 
belasting 
bestaande functie 

- Kwaliteits- 
onzekerheid 
- Controleur 
onbekend met de 
organisatie en 
thematiek 
- Opgedane 
ervaring verdwijnt 
na afloop 
stageperiode/ 
werkperiode 

Figuur 16 ‘Alternatief 1’ 
Alternatief 2:  

Actor belast met 
controle 

Repeterend 
karakter 

Wijze van 
controle 

Voordeel Nadeel 

Consultant 
Duurzaamheid 
 

Cyclisch, 
gecombineerd met 
de pandenschouw 
van C&D  

Tijdens bezoek 
pandenschouw 
wordt de rating 
gecombineerd. 

-Synergie  
- rating blijft dicht 
bij bron/ vereiste 
kennis 
- 
- controle op  
kwaliteit 
 

- langzaam voordat 
alle gebouwen in 
kaart gebracht zijn 
- Afhankelijk van 
planning 
- Relatief duurder 
- benodigd Fte/ tijd 
voor de Consultant 
Duurzaamheid 
- Behoort niet tot 
zijn beleidsmatig 
functieprofiel 

Figuur 17 ‘Alternatief 2’ 
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6 FUNCTIONELE INVULLING P3 BUILDING 
RATING  

In dit hoofdstuk wordt de functionele invulling van de P3 Buiding Rating uitgewerkt. De 
meetmethode wordt gevormd door meerdere onderdelen c.q. tabbladen uitgewerkt in het 
spreadsheet programma Excel. Een doelstelling welke gesteld is bij de ontwikkeling van de P3 
Building Rating is het gebruiksgemak. Hiervoor zijn navigeerknoppen en onderwerpuitleg 
icoontjes toegevoegd aan het model. Ook de wijze van printen is vergemakkelijkt. In de 
meetmethode zijn twee soort onderdelen verwerkt: ondersteunende pagina’s en invulpagina’s. 
De ondersteunende pagina’s dienen, zoals de naam doet vermoeden, ter informatie, voor 
technische doeleinden (zoals het printbereik en de sleutelverdeling) en voor het weergeven van 
de totaalscore. De invulpagina’s zijn de tabbladen welke dienen voor de feitelijke toetsing. 
Onderstaande punten vormen de onderwerpen voor de toetsing: 
 
• Energie & water; 
• Materialen; 
• Accommodatie;  
• Humane factor; 
• Mobiliteit. 
 
6.1 Besturing 

Verstandig is deze paragraaf te beginnen met het protocol voor het instellen van de 
bestandsnaam. De bestandsnaam dient op de volgende wijze te zijn opgebouwd: 
 

GebouwnaamP3BuildingRating2007.1 

 
Door deze vaste structuur zijn bestanden op een eenvoudige wijze te vinden. Hoewel het 
ontwikkelen van een ‘wizard’, een software-onderdeel om invullen van gegevens te 
vergemakkelijken, niet in de doelstellingen van de ontwikkeling van de P3 Building Rating ligt is 
een poging gedaan om gebruikselementen toch toe te voegen. Een van de genomen 
maatregelen, zoals te zien is in figuur 18, is de ontwikkeling van actieknoppen. Deze knoppen 
vergemakkelijken het navigeren door het programma en biedt de mogelijkheid het rapport met 
één knop uit te printen. Het aantal en de soort actienoppen verschilt per tabblad. 
 
Ook is de knop c.q. actie ‘Rapport afdrukken’ toegevoegd. Hierdoor kunnen alle tabbladen welke 
zich in een opgegeven bereik bevinden in één keer in de juiste volgorde worden afgedrukt. De 
opdracht wordt verstuurd naar de opgegeven ‘standaard printer’. Wanneer men het printapparaat 
heeft ingesteld om printopdrachten vast te houden totdat deze vrijgegeven worden valt op te 
merken dat een veelvoud aan opdrachten gegenereerd zijn. Deze dienen alle geactiveerd te 
worden. De reden hiervan is enigszins technisch van aard maar omhelst dat met de ene 
actieknop er automatisch per tabblad een afdrukopdracht wordt gegeven. 
 
Bij verscheidene vragen is een informatie icoontje, in de vorm van een vraagteken, toegevoegd. 
Wanneer de invuller verdere informatie wenst over een onderwerp kan deze door de cursor op 
het icoontje te plaatsen de gevraagde informatie opvragen.  
 

 
Figuur 18 ‘actieknoppen’ 
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Voor het invullen van de P3 Building Rating wordt gebruik gemaakt van drie soort 
antwoordmogelijkheden. Selectievakjes en keuzerondjes, dropdown balken en schuifbalken. De 
selectievakjes en keuzerondjes zijn bestemd voor vragen op nominaal niveau. Dit zijn vragen die 
betrekking hebben op het wel of niet hebben van een onderdeel. Voor ordinale 
antwoordmogelijkheden is voornamelijk gekozen voor een dropdown balk. Bij dit soort vragen 
kan men bijvoorbeeld denken aan bepaalde maatregelen die meer of minder gewaardeerd 
worden. Als laatste middel is voor interval vragen gekozen voor een schuifbalk. Deze 
antwoordmogelijkheid heeft voor en nadelen. Het voordeel is dat er door gebruik te maken van 
een schuifbalk zaken goed genuanceerd kunnen worden. Een nadeel is dat bij invullen men voor 
de objectiviteit niet mag meten met een ‘timmermansoog’. 
 
6.2 Ondersteunende pagina’s  

De ondersteunende pagina’s bestaan uit de onderdelen: ‘Inleiding’, ‘Instelling ambitiefactor’, 
‘Totaalblad’ en ‘Dummy1’ en ‘Dummy2’ 
 
‘Inleiding’ 
Dit onderdeel informeert de administrateur, de invuller, hoe de P3 Building Rating opgebouwd is. 
Naast een inhoudelijke instructie staan hier ook organisatorische procedures en contactgegevens 
vermeld. Door dit blad worden veel vragen beantwoord wat bijdraagt aan een efficiëntere en 
effectievere invoering.  
 
‘Instelling ambitiefactor’ 
De ambitiefactor bestaat uit de onderdelen: Subscore, ambitiefactor, gemiddeld ambitiefactor en 
sterrenscore. Om de invulling van de ambitiefactor te verduidelijken kan men, zoals weergegeven 
in figuur 19 dit het beste te visualiseren met de metafoor ‘paardracen’. Men dient mee te nemen 
dat de paarden bezit zijn van dezelfde eigenaar. Voordat deze paarden van stal gehaald worden 
bezitten deze paarden bepaalde kwaliteiten (subscore behaald uit de invulpagina’s)  
 
De ambitiefactor bepaald de verhouding tussen de verschillende categorieën of paarden. Deze 
verhouding of sleutel wordt ingesteld door de Proces manager. Hierdoor kan een belangrijker 
paard vooropgesteld worden. Deze verhouding heeft grote invloed op het totaalresultaat of 
finish(Sterrenrating Moment 1). 
 
De verhouding tussen de paarden geeft nog geen inzage in de kwaliteit, of lengte, van de race. 
Voor incrementele verbeteringen dient de ambitiefactor. Hoe hoger men deze stelt hoe moeilijker 
het wordt om te komen tot veel sterren. Omdat de P3 Building Rating ontworpen is voor continu 
verbetering is ook de mogelijkheid ingebouwd om de kwaliteitseis stapsgewijs op te schroeven. 
Dit wordt gedaan door het veranderen van de fase. Dit laatst genoemde wordt aangeduid met de 
finishvlaggen. De formule tot het komen tot het aantal sterren luidt: 
 

 
Totaal te behalen subscores x (totaal in te stellen Ambitiefactor x fase) 
        Behaalde subscores x (ingestelde ambitiefactor x Fase) 
 

 
Als handvat voor communicatie en voor kwaliteitsafspraken wordt de kwaliteit ook uitgedrukt in 
een gemiddelde ambitiefactor. Dit wordt weergegeven op een schaal van 1 tot 10. Op langer 
termijn zal ook de fase waarin de P3 Building Rating zich bevind een goed discussiepunt zijn. 

X 100 
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Figuur 19 ’Paardracen’ 

 
‘Totaalblad’ 
Het totaalblad geeft de totaalscore weer van een gebouw. Het blad heeft het uiterlijk van een 
certificaat en is ook met deze gedachte ontworpen. Hoewel de berekening voor het aantal sterren 
deels uitgevoerd wordt op het tabblad ‘Instelling ambitiefactor’ vind op deze plaats de 
uiteindelijke grafische weergave plaats. De P3 Building Rating heeft een schaal van vijf sterren. 
Het uitgangspunt van de sterrenweergave is dat ieder pand één ster voorafgaand aan de toetsing 
krijgt. Doordat het Programma van eisen die gesteld worden aan gebouwen hoger ligt dan de 
Rijksgebouwendienst norm (RGD-norm)42 is het dan ook gerechtvaardigd de laagste score één 
extra ster te geven. Naast dat deze keuze functioneel onderbouwd is draagt deze keuze ook bij 
aan het draagvlak voor de meetmethode binnen en buiten de facilitaire organisatie. Door te 
kiezen voor de goed-beter-best-benadering wordt voldaan aan de doelstelling om de P3 Building 
Rating tevens in te zetten als communicatiemiddel. 
 
‘Dummy1’ en ‘Dummy2’  
De functie van Dummy1 en Dummy2 zijn tweeledig. Enerzijds wordt door het schuiven met deze 
tabbladen het printbereik bepaald, anderzijds volgt op deze tabbladen additionele informatie over 
de te nemen stappen tijdens het invulproces.  
 
6.3 Energie & water 

Binnen alle onderzochte modellen hebben de onderwerpen ‘energie ‘en ‘water’ een belangrijke 
plaats. Binnen de P3 Building Rating is dit ook van toepassing. De komst van de Energy 
Performance of Buildings Directive (EPBD)43, een verplichte energielabel voor gebouwen, heeft 
voor de P3 Building Rating grote gevolgen. Vooral doordat de EPBD geleidelijk wordt ingevoerd 
zal in de overgangsperiode een gedeelte van de gebouwen wel een label hebben en andere 
gebouwen niet. Het EPBD label geeft een integraal energiebeeld van een pand. Om binnen de P3 
Building Rating te acteren op deze komst zal voor de overgangsperiode een keuzemogelijkheid 
gegeven worden. Bij de keuze tussen het invoeren van de EPBD uitkomst (Energie Index) of de 
vraagstelling van de P3 Building Rating gaat de voorkeur uit naar de E.I. Wanneer men de E.I. 
invult hoeft men in dit verband niet de overige gegevens rond energie in te vullen. 
 

                                                     
42 Interview Real Estate manager 
43 Uitwerking opgenomen in bijlage: ‘Wet en regelgeving rond duurzaamheid’ 
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Binnen dit onderdeel wordt gebruik gemaakt van verscheidene bronnen. Naast interne bronnen 
maakt men gebruik van het Nationaal Pakket, handleiding ‘wet milieubeheer en de veruimde 
reikweidte’, NEN 2916:2004 en ‘kantoorgebouwen’ van Infomil.   
 
6.4 Materialen 

Ook ‘Materiaal’ is een onderwerp wat binnen iedere meetmethode vertegenwoordigd is. Doordat 
ING nieuw te betrekken panden veelal renoveert en opnieuw indeelt kan zeker in de selectiefase 
veel veranderd worden aan dit onderwerp. Materialen zijn door het meer statische karakter 
naderhand moeilijker te beïnvloeden. Ook het feit dat ING voornamelijk huurpanden bezit speelt 
hierin mee. Ook vereisen veel toepassingen binnen deze groep (grote) investeringen. Tussen de 
categorieën ‘Energie & water’ en ‘materialen’ bestaat een causaal verband: een juiste 
materiaalkeuze leidt vaak tot een verlaging van het energieverbruik. Andere items binnen de 
categorie ‘materialen’ hebben betrekking op andere aspecten van duurzaamheid zoals de wijze 
hoe een product of object vervaardigd wordt. Te denken valt aan energiekosten voor verwerking 
(metaal) en de milieubelasting bij het slopen (zoals muren met een ‘sandwich-
constructie’).Binnen de groep materialen heeft men verscheidene bronnen gebruikt. Dit zijn 
ondermeer de NEN 2916:2004, het Nationaal Pakket, ‘functiegericht ontwerpen van kantoren en 
‘kantoorgebouwen’ Infomil 
 
6.5 Accommodatie  

Het onderdeel ‘Accommodatie’ gaat in op het pand als geheel c.q. object en het beleid welke 
hierbinnen wordt toegepast. Dit onderdeel bestaat uit beleidsmatige keuzen en de faciliteiten die 
een gebouw bied. Bij accommodatie kan men denken aan zaken als ligging ten opzichte van 
winkels, architectonische meerwaarde en indeling. Beleid gaat ondermeer in op de wijze hoe men 
met pandgebonden middelen en procedures omgaat. Ook de invloed welke ING heeft bij de 
energieleverancierkeuze of bij verbouwing/ renovatie van het huurpand wordt meegenomen in 
het model. Naast intern beleid en documentatie wordt gebruik gemaakt van verscheidene 
bronnen. Te weten: het ‘Nationaal Pakket’, ‘Handleiding wet milieubeheer en de veruimde 
rijkweidte’, ‘kantoorinnovatie’, ‘Functiegericht ontwerpen van kantoren’ en ‘kantoorgebouwen’. 
 
6.6 Humane Factor 

De mens: ‘het duurste productiemiddel van een dienstverlenend bedrijf’. Binnen de 
behoeftepiramide van Maslow44 wordt huisvesting beschouwd als primaire levensbehoefte.  Het is 
dan ook goed te begrijpen dat bij een thema als duurzaamheid dit onderdeel wordt 
meegenomen. De humane factor belicht enkele belangrijke zaken op het gebied van de mens. 
Enkele onderwerpen binnen deze categorie laten zich goed meten, andere echter liggen meer in 
de gevoelssfeer. In eerst genoemde deel kan men denken aan behaaglijkheidgetallen 
 
Als bronnen is veel gebruik gemaakt van interne documentatie, ‘functiegericht ontwerpen van 
kantoren en ‘kantoorinnovatie’.  
 
6.7 Mobiliteit 

Mobiliteit is ook een onderdeel dat meegenomen wordt in de rating. Daar mobiliteitmanagement 
door het toenemende verkeersdrukte en de bijkomende co2 uitstoot steeds belangrijker wordt 
binnen de organisatie is dit een punt welke in de P3 Buildinf Rating is opgenomen. Om te komen 
tot een goede invulling van deze categorie heeft men verschillende bronnen gebruikt. Te weten: 
‘handleiding wet en milieubeheer en de verruimde reikwijdte’, Het Nationaal Pakket, Interne 
documentatie duurzaam bouwen en exploiteren en ‘functiegericht ontwerpen van kantoren. 
 

                                                     
44 P. Thuis: ‘Toegepaste organisatiekunde' 
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7 ORGANISATORISCHE INVULLING P3 
BUILDING RATING 

7.1 Toepassingsgebieden 

De P3 Building Rating kent twee toepassingsgebieden. Enerzijds dient het middel ten behoeve 
van het selecteren van nieuwe ING-panden, anderzijds voor het gebruik en beheer van 
bestaande ING-panden. Hoewel beide toepassingsgebieden het middel voor een ander doel 
inzetten loopt het nut op een breder verband in elkaar over. In de eerste fase wordt de P3 
Building Rating gebruikt voor het aantrekken van gebouwen waarna in de tweede fase de 
gegevens worden overgedragen aan de betrokkenen op het beheersvlak. 
 
Voor nieuwe gebouwen is de P3 Building Rating zeer geschikt om duurzaamheidinformatie over 
een pand aantoonbaar te maken voor de beslisser of interne klant. De informatie uit de 
meetmethode zal het informatie-aanbod over de vierkante meterprijs en de locatie aanvullen. De 
betrokken afdelingen die hier baat bij hebben zijn WSM en, in een later stadium, SREM. Door de 
brede toepassing van de P3 Building Rating heeft men in deze fase ook te maken met 
verschillende vastgoed markten. De positie van de hurende partij, ofwel ING, verschilt sterk in 
deze markten. Waar bij de verkoopkantoren men zich bevindt in een sellers market daar bevind 
men zich in de kantorenmarkt veelal in een buyers market45 (uitzonderingen in beiden gevallen 
weggelaten). In eerstgenoemde markt is er een klein aanbod en een grote vraag waardoor de P3 
Building Rating van secundair belang is bij de selectie.  In een buyers market echter is het 
aanbod groter dan de vraag waardoor de P3 Building Rating meer van invloed op de selectie is. 
 
Voor gebouwen die in beheer zijn van ING dient de methode een meerzijdig doel. Een eerste 
benadering is het gebruik van de beschikbaar gekomen informatie voor beleid en sturing. Ten 
grondslag ligt hieraan een gesteld ambitieniveau voor de totaalscore of per categorie. Acties die 
in dit licht genomen kunnen worden zijn het optimaliseren van een specifiek pand op een bepaald 
vlak of de uitkomst van de meting mee laten wegen bij de keuze van het afstoten van een 
locatie. Een tweede benadering is een betere afstemming tussen een specifieke afdeling (of 
bedrijfsonderdeel) en een bepaald gebouw. Tot slot dient de methode als communicatiemiddel 
tegenover de verscheidene in- en externe shareholders. De afdelingen welke in deze opzet baat 
hebben bij de P3 Building Rating zijn: CI, C&D, M&BC, de in de lijn betrokken managers en de 
communicatieafdelingen. 
 

                                                     
45 Interview: Real Estate Manager 
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7.2 Direct bij de toetsing betrokken personen 

Doordat de P3 Building Rating gebruikt wordt in twee verschillende toepassingsgebieden verschilt 
hiermee de invulling van de rollen. Toch is de structuur in beide fasen hetzelfde. Directe 
betrokkenen bij de toetsing zijn de procesmanager, de administrateur en de 
inhoudsdeskundige(n). Deze personen voeren directe invloed uit op de P3 Building Rating. Figuur 
20 geeft een weergave van de structuur van de rating. Voor de overzichtelijkheid zijn de overige 
Facility Managers weggelaten uit het overzicht. Volledigheidshalve zijn voor de weergave de 
hoofdafdelingen genoemd waarbinnen de Inhoudsdeskundigen vallen.  

Figuur 20Structuur P3 Building Rating 
De Proces Manager 
De rol van Proces Manager wordt ingevuld door de Consultant Duurzaamheid. Door het integrale 
karakter van de P3 Building Rating en de doelstellingen van deze toetsing is dit de meest 
geschikte functionaris. De procesmanager heeft als taak de resultaten van de verscheidene 
panden te bundellen voor een overzichtsrapportage. Ook is de procesmanager verantwoordelijk 
voor het onder de aandacht brengen van de toetsmethode onder de Facility Managers en de 
overige belanghebbenden. Het karakter van deze functie is voornamelijk gericht op de 
ondersteuning van het proces en voor verdere borging binnen de organisatie. Voor inhoudelijke 
ondersteuning dienen de verscheidene inhoudsdeskundigen. De Procesmanager heeft tevens de 
bevoegdheid om jaarlijks en in uitzonderlijke individuele gevallen per pand de sleutelverhouding 
(door middel van de ambitiefactor) bij te stellen. Doordat de rol van Procesmanager in beide 
fasen door dezelfde functionaris wordt uitgeoefend wordt de feedback uit beide fasen vertaald 
naar aanpassingen in de P3 Building Rating. Jaarlijks dient hierdoor de P3 Building Rating 
aangescherpt of aangepast te worden aan de veranderde omstandigheden. Zo kunnen door 
veranderingen in inzicht onderdelen aangepast worden. Zoals gezegd wordt de rol van Proces 
Manager uitgevoerd door de Consultant Duurzaamheid. Door toeval is deze functionaris ook 
‘inhoudsdeskundige’ op het gebied van Arbo-support. In de praktijk zal veel informatie zonder 
consultatie ingevuld kunnen worden. 
 
De administrateur 
De administrateur, respectievelijk de functionaris van WSM en de Facility Manager, zijn de 
aangewezen personen om een pand door middel van de P3 Building Rating te toetsen. Bij het 
betrekken van een nieuw gebouw kan men de P3 Building Rating in twee fasen indelen. Het 
gebouw in selectiefase en het gebouw in beheersfase. Bij gebouwen In het eerste stadium 
kunnen alleen bestaande gegevens getoetst worden. Onderwerpen als gekozen inrichtingsconcept 
en gebruiksgetallen zijn in veel gevallen niet beschikbaar. De eerste fase zal geschieden door de 
functionaris van WSM. Doordat de Facility Manager in een vroeg stadium betrokken is bij een 
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nieuw te betrekken pand gaat de overgang van de ene administrateur geleidelijk over naar de 
ander (de Facility Manager is onderdeel  van het projectteam van een pand).  
 
Wanneer men een bestaand pand toetst zal de gehele methode ingevuld worden door de Facility 
Manager. Naast een breed referentiekader weet deze functionaris welke personen hij of zij dient 
te benaderen om aan de juiste informatie te komen. Ook de contacten met de brandweer en Wet 
Milieubeheer inspecteurs lopen via de Facility Manager. De P3 Building Rating is hierdoor een 
coherente toevoeging. Een belangrijke beweegreden voor de P3 Building Rating is om te dienen 
als communicatiemiddel richting de interne klant. Doordat de Facility Manager primair belast is 
met front office activiteiten hebben de uitkomsten van de toetsmethode voordelen voor de 
dienstverlening. Veel onderdelen van de P3 Building Rating zullen door de administrateur, door 
eigen kennis, kunnen worden ingevuld. Voor inhoudelijke vragen dient de Facility Manager 
navraag te doen bij één of meerdere inhoudsdeskundigen.  
 
De inhoudsdeskundige 
Veel informatie zal bekend zijn bij de Facility Manager. Echter zal er voor enkele onderdelen van 
de toets navraag gedaan dienen te worden bij een specialist. Deze specialist, de 
inhoudsdeskundige, weet door opleiding, ervaring en door bestaande gegevens vragen te 
beantwoorden welke de Facility Manager heeft. In de praktijk zullen enkele inhoudsdeskundigen 
meer betrokken worden met het model dan anderen. Zo zal de pandbeheerder veel kennis 
bezitten over de technische aarde van het gebouw in de beheersfase. In de selectiefase zal alleen 
informatie gebruikt worden van het hoofd maintenance van de specifieke regio. 
 
7.3 Indirect betrokken actoren binnen de duurzaamheidrating 

In het kader van de invulling van de P3 Building Rating worden de actoren genoemd die van 
groot belang zijn op het middel. De belangrijkste actoren zijn: de in de lijn verantwoordelijke 
managers, de communicatieafdelingen, HR functionarissen, functionarissen belast met de 
plaatsing van medewerkers 
 
De in de lijn verantwoordelijke managers  
De in de lijn verantwoordelijke managers geven het mandaat voor de invoering van het 
duurzaamheidmodel. Naast het verlenen van mandaat is ook de actieve medewerking van de 
betrokken managers een absoluut vereiste. Door het integrale karakter fungeren deze 
functionarissen als brugfuncties om het model onder de diverse afdelingen in te bedden. 
Omvangrijke besluiten dienen genomen te worden van deze functionarissen. Het kwaliteits- of 
ambitieniveau, het budget en de managementaandacht zijn essentiële onderdelen om de 
uitkomsten van iedere toetsing te vertalen naar concrete acties. Ook beleid dient vanuit deze 
groep gemaakt te worden wanneer een gebouw een lage uitkomst heeft. Richtlijnen dienen 
opgesteld te worden voor kaders rond het afstoten, of renoveren van een gebouw. 
 
Communicatieafdelingen  
Zowel voor de afdeling communicatie van FM (Business Support) als de algemene communicatie 
afdelingen van ING kan P3 Building Rating gebruikt worden voor communicatie naar 
belanghebbenden. Een verschil aan het soort informatie zal ontstaan tussen de interne en 
externe stakeholders. Voor de communicatieafdeling FM zal ook de taak worden weggelegd om 
informatie over het middel op intranet te plaatsen. Het bestaan van de P3 Building Rating en 
resultaten zullen ondermeer door intranet geventileerd worden. Communicatieafdelingen buiten 
FM zullen voornamelijk algemene informatie gebruiken om te communiceren naar de 
verschillende doelgroepen. Vooral de laagdrempelige interpretatie van de score biedt voor de 
communicatieafdelingen handvaten om de toetsmethode toe te passen.  
 
HR functionarissen  
Ook de afdeling HR is betrokken bij de P3 Building Rating. Een klein gedeelte van HR fungeert als 
(indirect) inhoudsdeskundige. Een ander gedeelte gebruikt de score om inzicht te krijgen in de 
werkomgeving van ‘de medewerker’. Zaken als veiligheid, beleving en gezondheid rond de 
werkomgeving wordt door de P3 Building Rating belicht. Deze gegevens worden gebruikt voor het 



AFSTUDEEROPDRACHT ROBERT KOSTWINDER  
 

27

05 2007 

formuleren van beleid. Ook wordt met de P3 Building Rating door betrokken HR-afdelingen 
ingespeeld op de toenemende aandacht onder het personeel voor bedrijfsethiek.  
 
Functionarissen belast met de plaatsing van medewerkers en het verdelen van 
vierkante meters 
Afdelingen welke belast zijn met de (her)plaatsing van afdelingen of onderdelen staan regelmatig 
voor een uitdaging. Voor deze groep dient de P3 Building Rating enerzijds als communicatie 
middel naar de klant, anderzijds als onderdeel voor het plaatsingsbeleid.  In de eerste toepassing 
tonen deze functionarissen de klant welke punten uit de toetsing beter zijn dan de huidige 
situatie. De andere toepassing is het beter kunnen sturen op de afstemming van kwaliteitsklasse 
en soort afdeling of onderdeel.  
 
7.4 Beleidsmatige invulling P3 Building Rating binnen de organisatie 

Om de P3 Building Rating een onderdeel te maken van de gehele huisvestingsketen is het model 
ontworpen om ingevuld te worden in twee fasen. Een onderscheid valt te maken tussen 
gebouwen in de selectiefase (nog niet in beheer door ING) en gebouwen welke reeds in beheer 
zijn.  
 
Voordat de definitieve keuze voor een gebouw uit de markt gemaakt wordt vind momenteel eerst 
een onderzoek plaats. Dit wordt gedaan door het opgerichte projectteam met additionele steun 
van M&BC. Zoals weergegeven in figuur21wordt de P3 Building Rating ingebed in de fase waarin 
businesscases worden opgesteld voor de meest geschikte gebouwen. De P3 Building Rating komt 
niet in plaats van bestaande criteria maar voegt (duurzame) elementen toe. De kernelementen 
uit de businesscase, te weten: ‘vierkante meterprijs’, ‘exploitatiekosten’ en ‘locatie’, worden 
aangevuld met het element ‘duurzaamheid’. Hoewel de P3 Building Rating in de tweede 
selectiefase aan bod komt biedt de meetmethode elementen voor een toevoeging op de 
gunningcriteria binnen het programma van eisen (PVE). 

Figuur21.’ProcesP3 Building Rating’ 
 
Een sleutelfactor tussen de overgang van de eerste fase naar de tweede fase is het opgestelde 
projectteam. Binnen het projectteam bevinden zich de toekomstige Facility Manager en de 
gebouwbeheerder. Hierdoor kan in een vroeg stadium decharge plaatsvinden. Nadat het gebouw 
opgeleverd is kan geleidelijk de P3 Building Rating verder ingevuld worden. De toetsmethode 
dient tevens als hulpmiddel bij de inrichting van het gebouw. Zo kan rekening gehouden worden 
met specificaties van bepaalde ruimten en indelingen. Dit is van belang omdat veel duurzame 
maatregelen in het verbouwproces eenvoudiger in te voeren zijn.  
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Voor gebouwen welke reeds in beheer zijn is bovengenoemd voortraject niet van toepassing. De 
gegevens welke anders in voorgaande fase ingevuld worden worden nu gelijktijdig met de 
overige gegevens van het model ingevuld. De Facility Manager is belast met het invullen van de 
meetmethode. Deze functionaris vraagt de benodigde inhoudelijke informatie aan de 
‘inhoudsdeskundigen’. Voor organisatorische vragen rondom de P3 Building Rating wordt de 
‘Proces Manager’ geraadpleegd. 
 
De Procesmanager coördineert centraal de uitvoering van de P3 Building Rating. Ook maakt de 
Proces Manager een totaalrapportage over de bevindingen. Op basis van het ‘Kaizen-principe’ 46, 
kortweg: het continu verbeteren op meerdere niveaus, wordt de kwaliteit van de P3 Building 
Rating geborgd. Door dit principe worden ‘best practices’ op decentraal niveau vertaald naar 
beleid op centraal niveau. Hierdoor dragen zowel de Facility Manager als de Proces Manager bij 
aan de kwaliteitsverbetering van het toetsmodel. 
 
Verantwoordelijke managers in de lijn bepalen het financiële en beleidsmatige kader waarin de P3 
Building Rating zich bevind. Het is aan deze groep om ambities rond kwaliteit, duurzaamheid en 
kosten vast te stellen. 
 

                                                     
46 Uitwerking opgenomen in bijlage ‘Kwaliteitsborging door middel van Kaizen’ 
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8 INBEDDING P3 BUILDING RATING 

Dit hoofdstuk gaat in op de implementatie, de wijze hoe de pilot uigevoerd wordt en het 
communicatieplan.  
 
8.1 Implementatieplan 

De implementatie van de P3 Building Rating bestaat uit enkele fasen welke doorlopen dienen te 
worden. In bijlage ‘implementatieplan P3 Building Rating’ staat schematisch weergegeven welke 
stappen ondernomen worden. De volgende fasen kan men in de planning onderscheiden: 
 
• Pilot planning; 
• Communicatiemoment 1; 
• Pilot Hoofdkantoren (HK); 
• Pilot Rayonkantoren (RK); 
• Pilot Verkoopkantoren (VK); 
• Pilot terugkoppeling; 
• Communicatiemoment 2; 
• Uitvoering P3 Building Rating; 
• Rapportage; 
• Presentatie eindproduct; 
• Communicatiemoment 3. 
 
Pilot planning 
Voordat de pilot van start kan gaan dient de P3 Building Rating geaccrediteerd te worden door de 
consultant duurzaamheid. Wanneer deze functionaris akkoord is met de wijze van toetsing en de 
inhoud wordt met de betrokken hoofden afgestemd wanneer een locatie bezocht kan worden.  
 
Communicatiemoment 147 
In het eerste communicatiemoment wordt stilgestaan bij de start van de pilot. De groepen welke 
in dit stadium benaderd worden zijn de in de lijn verantwoordelijke managers en, in hoofdlijnen, 
de FM afdelingen. 
 
Pilot Hoofdkantoren (HK), Pilot Rayonkantoren (RK) en pilot Verkoopkantoren (VK) 
De zes pilots volgen allen een vast stramien. Allereerst worden de betrokken managers, 
respectievelijk de manager Client interface en het hoofd M&BC, benaderd. Deze nemen contact 
op met de Facility Manager en de gebouwbeheerder van één van de zes panden. Nadat er 
overeenstemming is bereikt over de datum van de te houden pilot wordt door de stagiair contact 
opgenomen met de Facility Manager.  
 
Een verschil bij de uitvoering van de pilot is de organisatorische invulling van de beheerde 
panden. Waar Facility Managers die hoofdkantoren beheren zich richten op één of enkele panden 
daar richten Facility Managers die verkoopkantoren beheren zich op een grote hoeveelheid aan 
panden (regiogebonden). Op dit verschil wordt ondermeer in de planning ingespeeld. Hoewel de 
P3 Building Rating ontwikkeld is om door de Facility Manager zelfstandig in te vullen is in de 
pilotfase gekozen om dit te begeleiden. De pilot dient niet alleen het doel om de inhoud te 
toetsen maar ook het gebruiksgemak. Na iedere toetsing zal hiervan verslag gelegd worden. 
concept Inhoudelijk wordt de pilot omschreven in hoofdstuk 8.2.   
 

                                                     
47 Inhoudelijke uitwerking opgenomen in bijlage ‘communicatieplan’ 
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Pilot terugkoppeling 
Nadat van ieder onderzocht pand de resultaten zijn uitgewerkt, geanalyseerd en samengevoegd 
worden deze verbonden aan conclusies. Deze gegevens worden verwerkt tot een concept pilot-
evaluatiedocument. Dit document wordt in overleg met de Consultant Duurzaamheid aangepast 
waardoor het pilot-evaluatiedocument ontstaat. Nadat het evaluatiedocument is goedgekeurd 
worden de bevindingen gepresenteerd aan de afdeling C&D en aan het Management team van 
RE&I.  
 
Communicatiemoment 248 
Het tweede communicatiemoment is gericht op de uitkomsten van de pilot en de komst van de 
algehele meting van het ING gebouwenportfolio. Door de uitkomsten van de pilot kan in dit 
stadium ingeschat worden welke resultaten er uit de algehele meting kunnen komen. Hierdoor is 
dit ook het moment om de informatie aan te bieden aan een bredere groep functionarissen. 
Naast de in de lijn verantwoordelijke managers en de FM afdelingen worden nu ook de HR 
afdelingen, de beslissende FM klanten en alle FM klanten benaderd.   
 
Uitvoering P3 Building Rating 
Na accreditatie vindt de uitrol van de P3 Building Rating plaats. Gekozen is om de uitvoering 
gefaseerd, per divisie structuur, uit te laten voeren. Hiervoor is gekozen om de capaciteit van de 
front en back office niet te overbelasten. Ook is door de gefaseerde invoering het mogelijk de te 
houden presentaties af te stemmen op de specifieke doelgroep. De presentatie biedt tevens de 
mogelijkheid om overige zaken rond PRINS FM en duurzaamheid aan het licht te brengen en te 
verduidelijken.  
 
Rapportage 
Tijdens en nadat de toetsing plaatsvindt wordt begonnen aan het opstellen van een rapportage. 
Doordat in de rapportage ook per divisie zaken belicht worden kan in een vroeg stadium 
begonnen worden met deze fase. Naast analyse per divisie vindt ook een algehele analyse plaats. 
Op basis van deze analyses worden verbeteradviezen op beleidsniveau geformuleerd. 
Verbeteradviezen op gebouwniveau worden, afhankelijk van de aard, doorgegeven aan betrokken 
functionarissen (zoals M&BC of WSM) of worden in een separaat document opgesteld. 
 
Presentatie eindproduct 
Wanneer de eindrapportage is opgesteld volgen presentaties bij achtereenvolgens de afdeling 
C&D, het MT RE&I en het MT FM. Naast een informatief karakter worden de geïnformeerde leden 
gevraagd de intentie uit te spreken om de geformuleerde adviezen om te zetten in beleidsregels. 
Hoewel niet alle adviezen overgenomen zullen worden zal de (aangepaste)intentieverklaring de 
basis vormen voor de informatie in het derde communicatiemoment. 
 
Communicatiemoment 349 
Het derde communicatiemoment wordt uitgevoerd nadat de intentieverklaring is bekrachtigd. Dit 
communicatiemoment is gericht op de uitkomsten van de P3 Building Rating. Ook de 
intentieverklaring over welke zaken verbeterd worden en welk niveau van iedere categorie de 
ING- standaard wordt word hierin belicht. Een groot verschil is de wijze en inhoud van 
communicatie naar iedere te benaderen groep. Dit heeft consequenties voor de inhoud van de 
communicatie. 
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8.2 De pilot 

Om de P3 Building Rating te toetsen zal een pilot plaatsvinden. In deze pilot zal P3 Building 
Rating getoetst worden op de functionaliteit, accuratesse en volledigheid van zowel de elementen 
als het gehele model. Ook de gebruiksvriendelijkheid staat in de pilot centraal. De pilot wordt 
uitgevoerd door zes gebouwen te toetsen en te vergelijken. Omwille van de mogelijkheid om in 
een vastgestelde periode zes panden te meten worden alleen panden getoetst die reeds in 
beheer zijn. Gebouwen in de selectiefase worden derhalve niet getoetst.  Zoals weergegeven in 
figuur 21 worden twee hoofdkantoren (HK), twee rayonkantoren (RK)en twee verkoopkantoren 
(VK) onderzocht in de pilot. De districtskantoren (DK) worden door de grote overeenkomsten met 
de HK’s en de RK’s niet onderzocht. 

Figuur 21.Visualisering pilot P3 Building Rating 
 
De pilot is samengesteld uit twee dimensies: het ‘soort’ gebouw en de verwachte kwaliteit van 
het gebouw. De eerste parameter, het soort gebouw, richt zich op het karakter van een object. 
Hiermee wordt onderzocht in hoeverre de P3 Building Rating geschikt is voor het toetsen van 
diverse grootte en diverse functies van het gebouw. Zo staat een winkelkantoor qua grootte, 
functie en processen in contrast met een hoofdkantoor. De andere parameter, de verwachte 
kwaliteit van het gebouw, toets de werking van de gevraagde onderwerpen. Omwille van de 
kleinschalige opzet van de pilot worden twee panden per categorie die kwalitatief veel van elkaar 
verschillen. Ook zal blijken of de gevraagde onderdelen daadwerkelijk te toetsen zijn en of de 
gehanteerde normering goed afgesteld is. Naast een functionele toetsing van de P3 Building 
Rating zal ook gekeken worden naar de wijze hoe de gebruiker de methode ervaart. Om dit 
laatste te toetsen zal de stagiair na een introductie zichzelf ‘passief’ doch ondersteunend 
opstellen. 
 
Naast het uitvoeren van de P3 Building Rating zal ook de analyse van de resultaten een 
belangrijk onderdeel van de pilot zijn. Aan de hand van de resultaten zullen onderstaande punten 
onderzocht worden. 
 
• De toepasbaarheid van de P3 Building Rating voor ieder soort pand. 
• De achterhaalbaarheid van de gevraagde informatie. 
• Het ontbreken van belangrijke onderdelen. 
• Het overlappen of het onnodig blijken van gevraagde onderdelen. 
• De juiste gehanteerde waarde per onderdeel. 
• De juiste gehanteerde waarde per categorie. 
• De laagdrempeligheid voor het invullen van het model. 
• De wizje hoe het model ontvangen is bij de Facility Managers. 
 
Deze punten worden verwerkt in een concept pilot- evaluatiedocument. Na consultatie met de 
Consultant Duurzaamheid en de overige specialisten wordt de P3 Building Rating aangepast aan 
het vernieuwde inzicht. Na deze aanpassingen is het model geschikt gemaakt voor de algehele 
toetsing binnen de organisatie. 

Visualisering Pilot P3 Building Rating 

VK2 
(Verkoopkantoor) 

HK2 
(Hoofdkantoor) 

RK1 
(Rayonkantoor) 

VK 1 
(Verkoopkantoor) 

HK1 
(Hoofdkantoor) 

RK2 
(Rayonkantoor) 
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8.3 Communicatieplan 

In het kader van PRINS FM is de P3 Building Rating een onderdeel om ‘duurzaamheid’ onder de 
aandacht te brengen. Om de P3 Building Rating in te bedden binnen de organisatie dient er 
voldoende gecommuniceerd te worden over deze meetmethode. Ook vereist de communicatie 
maatwerk doordat de te benaderen groepen sterk van elkaar verschillen. De P3 Building Rating 
kan na goed ingebed te zijn ook goed dienen voor externe communicatie. Toch zal omwille van 
de tijdsspan hier niet verder op ingegaan worden. De volgende groepen zijn voor de interne 
communicatie aan te merken: 
 
• Direct betrokken functionarissen 
• In de lijn verantwoordelijke managers 
• FM afdelingen 
• HR afdelingen 
• Beslissende FM klanten 
• Alle FM klanten 
 
Direct betrokken functionarissen 
De direct betrokken functionarissen en afdelingen verdienen speciale aandacht. Binnen deze 
groep kan men de afdelingen WSM, M&BC, CI, PM en C&D scharen. Deze afdelingen vallen allen 
binnen RE&I. Zowel de rol van Procesmanager (Consultant Duurzaamheid) als de administrateurs 
(respectievelijk de WSM-functionaris en FM’er) vallen binnen deze groep. De inhoud van de 
communicatie is sterk functioneel en inhoudelijk van opzet. Deze personen dienen immers met de 
methode te werken. Ook CI verdient bijzondere aandacht. Doordat deze afdelingen ‘het gezicht’ 
van FM is dienen zij goed op de hoogte te zijn om de juiste informatie aan de klant te geven. De 
informatiemiddelen zullen bestaan uit presentaties en mondeling overleg. Uiteraard zullen ook de 
overige informatiebronnen aangeboden worden.  
 
In de lijn verantwoordelijke managers 
De in de lijn verantwoordelijke managers dienen voor ondermeer betrokkenheid en accreditatie 
goed op de hoogte gebracht te worden. De informatie bestemd voor deze groep zal gericht zijn 
op de behaalde mijlpalen tussen iedere fase. De nadruk ligt echter op vier momenten. Te weten:  
 
• De start van de pilot  
• De uitkomst en resultaten van de pilot  
• De start van de uitvoering van de P3 Building Rating op alle locaties,  
• De uitkomst, resultaten en beleidsmatige verbeteradviezen van de algehele toetsing 
 
Bij de start van de pilot en de algehele uitvoering dient het management zijn consent te geven. 
De uitkomst van de pilot heeft een informatief karakter maar leidt tevens tot de benodigde 
informatie om de gehele uitvoering te laten accrediteren. Tot slot dient de rapportage van de 
gehele uitrol voor besluitvorming rond het beheer en optimalisatie van de gebouwen. De 
informatiebronnen voor deze groep zal bestaan uit de pilot-rapportage, de eindrapportage en de 
presentaties. 
 
FM afdelingen 
Voor geheel FM zal de communicatie bestaan uit informatie van een meer algemeen karakter. 
Wel wordt stilgestaan welke afdelingen betrokken zijn bij de P3 Building Rating. De 
achterliggende gedachten worden ook toegelicht. De informatiestroom zal bestaan uit 
verscheidene fasen. In de pilotfase zal voornamelijk genoemd worden dat de pilot plaatsvindt. 
Over de uitkomst van de pilot word verslaggegeven wat de hoofdpunten en conclusies uit dit 
project zijn. Bij accreditatie van de uitvoering wordt wederom hiervan in de hoofdlijnen verslag 
gelegd. De besluiten voortvloeiend uit het onderzoek is een ander punt welk belicht word.  
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HR afdelingen 
HR afdelingen dienen ook geïnformeerd te worden naar de P3 Building Rating. Door een 
opkomend bewustzijn voor huisvesting c.q. ‘werkomgeving’ 50onder HR functionarissen51 kan de 
P3 Building Rating hierop inspringen. Human Resource afdelingen dienen vooral op de hoogte 
gebracht te worden over de voordelen voor de medewerker. Hoewel de communicatie gericht is 
op de ING medewerker zal ook de organisatorische mogelijkheden belicht dienen te worden.  
 
Beslissende FM klanten 
Voor beslissende FM-klanten geldt een speciale aanpak. Waar voorgaande groepen een onderdeel 
van de facilitaire organisatie zijn bestaat deze groep uit (beslissende) klanten. Hierdoor zullen 
voornamelijk de voordelen genoemd worden van de P3 Building en wordt er minder stilgestaan 
bij de wijze van uitvoering. Ook de wijze en inhoud van de rapportage zal aangepast worden aan 
de specifieke doelgroep. In zekere zin is de communicatie naar de beslissende FM klant te 
vergelijken met deze naar HR functionarissen. Een verschil is de weglating van de 
organisatorische invulling.  
 
Alle FM klanten 
Naast bovengenoemde communicatiegroepen is de ‘algemene’ FM klant ook een belangrijke 
groep om te informeren. ‘Bewustzijn creëren’ is een sleutelelement binnen de communicatie rond 
de P3 Building Rating. Dit doet men voor deze groep door het instrument intranet te benutten en 
door het ophangen van posters52 
 
8.4 Consolidatie P3 Building Rating  

Na een eerste meetronde dient de P3 Building Rating bestendigd te worden binnen de 
organisatie. Vooral op lange termijn dient er aandacht te blijven voor de meetmethode. Verwacht 
mag worden dat de P3 Building Rating continu aangescherpt zal worden. Een externe invloed als 
wet- en regelgeving maar ook feedback vanuit de administrateurs zal leiden tot continue 
verbeteringen. Vanuit het Kaizen-principe53 wordt periodiek aandacht aan kwaliteit gegeven. De 
‘best practices’ van individuele gebouwen leidt door deze benadering tot een verbetering van de 
gehele gebouwenmeetmethode. In eerste instantie zal jaarlijks de P3 Building Rating uitgevoerd 
worden. Wanneer de P3 Building Rating enkele malen is uitgevoerd en de uitkomsten per pand 
gestabiliseerd zijn kan de frequentie van de toetsingsmomenten afnemen.  
 
Om van de P3 Building Rating een algemeen bekend middel te maken dient de uitslag van de 
toetsing opgenomen te worden in de algemeen toegankelijke ‘Pandgegevens’ pagina op intranet. 
In dit overzicht staat per pand ondermeer weergegeven over welke faciliteiten het pand beschikt. 
Het aantal sterren dat het pand heeft is hierop een verdedigbare toevoeging.  
 
Voor ‘nieuwe’ gebouwen is de P3 Building Rating in te bedden door de bestaande losse 
businesscases, met inbegrip van de P3 Building Rating, te standaardiseren. Door dit een vast 
onderdeel te maken van het beslistraject wordt de meetmethode ingebed. Door het projectteam 
van projectmanagement in een vroeg stadium te betrekken bij de P3 Building Rating kan tijdens 
het traject voor ingebruikname rekening gehouden worden met de onderdelen van het 
meetinstrument. Doordat de toekomstige Facility Manager en gebouwbeheerder bij het 
projectteam gevoegd zijn zorgt dit voor een vloeiende overgang van de P3 Building Rating naar 
de beheersfase. 

                                                     
50 Een meer gangbare term binnen HR omgevingen 
51 Interviews: HR manager Communication en manager Arbo en Support 
52 Opgenomen in bijlage ‘Promotieposter A3’ 
53 (herhaling)Uitwerking opgenomen in bijlage: ‘kwaliteitsborging door middel van Kaizen’ 
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8.5 PR-waarde en draagvlak P3 Building Rating 

Intern 
P3 Building Rating biedt perspectief voor de wens om duurzaamheid binnen FM integraal te 
borgen. Een groot voordeel wat deze biedt is de toegankelijkheid voor medewerkers die in de 
eigen functie niet (veel) betrokken zijn bij duurzaamheid. De tool biedt iets tastbaars, iets 
wezenlijks over een onderwerp waar personen zelf dichtbij staan. Dit in tegenstelling tot een 
mondiaal onderwerp als Co2 uitstoot of het verdwijnen van regenwoud.  
 
Ook de uitkomst van de P3 Building Rating is voor een breed publiek begrijpelijk. Termen als 
‘stralingswarmte’, ‘warmteweerstand’ of ‘bezettingsgraad B4’ worden, in tegenstelling tot de 
bestaande specialistische lijsten, niet gebruikt.  
 
Binnen een raamwerk van maatregelen past dit middel zeer goed in de promotie van het thema 
duurzaamheid. Niet alleen bij de medewerker kan deze tool invloed hebben. Ook biedt de P3 
Building Rating kansen voor het management. Naast de genoemde laagdrempeligheid, waardoor 
onderwerpen inzichtelijk gemaakt worden, geeft men door dit middel op een eenvoudige wijze 
aan wat de huidige situatie is. Dit komt ten goede aan de managementaandacht welke 
duurzaamheid krijgt. Een dik duurzaamheidrapport welke veel leeswerk vereist vraagt immers 
meer van leden dan een overzichtelijk model met de output van enkele belangrijke 
duurzaamheidonderwerpen. 
 
Voor HR is een prikkel om energie te steken in de werkomgeving de uitkomsten van een 
onderzoek van Intermediair over ‘beste medewerkertevredenheid van het land’. Hoewel ING als 
beste werkgever uit de bus komt scoren zij beduidend lager op eerst genoemde lijst54.  Men kan 
stellen dat de arbeidsvoorwaarden en loon binnen ING, aantoonbaar, zeer goed zijn. De 
medewerkertevredenheid is echter de komende uitdaging. P3 Building Rating kan hier goed op 
inspelen door te dienen als Prestatie Indicator en als stuurmiddel. 
 
Voor afdelingen die betrokken zijn bij de plaatsing van personen en het huren van gebouwen c.q. 
vierkante meters kan de rating functioneren als besliscriterium naast geld, locatie en 
representativiteit. Laatst genoemde punten wegen zwaar. Het vergelijk gaat echter op dat 
mensen niet zozeer een auto kopen met een A-label maar dit wel mee (kunnen laten) wegen in 
de beslissing. Ook kan de uitkomst van de tool als onderhandelingsinstrument dienen. 
 
Het anticiperen op de wensen van de klant van FM, de pro-actieve houding, wordt hoog gedragen 
door het management. Doordat duurzaamheid van toenemend belang is kan dit onderwerp voor 
FM kansen bieden.  
 
Extern 
In de eerste stadium dient de P3 Building Rating enkel een intern doel. In een later stadium 
wanneer de P3 Building Rating correct ingebed is en volgroeid is tot een standaard onderdeel van 
het huisvestingsbeleid dient het middel ook een extern doel. Het succes van de ratingtool voor 
externe communicatie is afhankelijk van enkele factoren buiten ING FM. Toch ziet men een 
toename aan belangstelling voor duurzaamheidrapportages van bedrijven die verder gaan, of 
andere informatie geven dan de huidige rapportages.  
 

                                                     
54 Interview: Programma Manager HR 
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9 BEDRIJFSKUNDIGE CONSEQUENTIES 

 
In een breder perspectief, wanneer men de P3 Building Rating als ‘organisatorische maatregel’ 
beschouwd kan men de organisatorische, personele en financiële consequenties onderscheiden. 
 
9.1 Organisatorische consequenties 

De organisatorische consequenties vallen in te delen in strategische, tactische en operationele 
implicaties. Hoewel eventueel overvloedig dient gesteld te worden dat op alle niveaus aandacht 
dient te zijn voor top-down en bottom-up communicatie. Of krachtig samengevat: ‘Beleid 
omlaag, verbeterplannen omhoog’55. Initiatieven vanaf de operationele laag dienen door 
tussenkomst van de tactische laag vertaald te worden om terecht te komen bij de strategische 
laag . 
 
Op strategisch niveau dienen het MT RE&I en het MT FM zich in te spannen en te committeren om 
besluiten te nemen op het gebied van de P3 Building Rating. Zo dient financiële ruimte geboden 
te worden om aanpassingen te kunnen verrichten. ‘Managementaandacht’ is een schaars goed 
binnen een grote organisatie. Om ‘duurzaamheid’ in het algemeen en de P3 Building Rating in het 
bijzonder intergraal in te bedden en mee te laten wegen bij beslissingen dient de strategische top 
zich aan deze onderwerpen te verbinden. Dit kan door het ondertekenen van intentieverklaringen 
en dit in interne communicatie naar voren te brengen. Naast betrokkenheid en aandacht dienen 
genoemde partijen zich uit te spreken om te streven naar een bepaald ambitieniveau. Ook is het 
strategische niveau in staat ‘bruggen te slaan’ tussen afdelingen en onderdelen.  
 
Het voorgenomen streven om te komen tot betere samenwerking tussen afdelingen wordt door 
de P3 Building Rating ondersteund. Hoewel dit kansen bied dient de strategische top rekening te 
houden met de mate van wederzijdse afhankelijkheid en de gelijke machtspositie van de 
betrokken partijen56. Om mogelijke toekomstige onregelmatigheden te ondervangen dient 
allereerst mandaat verleend te worden. Als tweede punt dienen verantwoordelijkheden 
vastgelegd te worden.  
 
Het tactische niveau, de Proces Manager en betrokken hoofden, geven invulling aan de 
beleidsmatige kant van de P3 Building Rating. Veranderingen in de meetmethode maar ook de 
juiste sturing voor de invulling van de P3 Building Rating ligt in het functiegebied van deze 
functionarissen. Het is deze groep die voor de uitdaging staat om in teamverband samen te 
werken om te komen tot een goede invulling. Hoewel de functionarissen hiërarchisch gelijk zijn 
ligt bij iedere punt uit het model vast wiens medewerkers de informatie kan verstrekken. De 
combinatie tussen het hiervoor gaande en de gezamenlijke verantwoordelijkheid voor het gehele 
model zorgt voor een balans tussen de wederzijdse afhankelijkheid en het eigen belang. Dit 
stabiliseert en versterkt de samenwerking57. Een gezamenlijke taak is de steun aan de 
administrateur. De managers op tactisch niveau dienen de onder hen vallende medewerkers te 
instrueren en ‘inspireren’ over het belang van de P3 Building Rating. In dit kader dient dan ook 
de administrateur bijgestaan te worden door de betrokken functionarissen. 
 
De operationele laag is verantwoordelijk voor een correcte invulling van de P3 Building Rating. 
Een eerst te noemen actor is de Administrateur. Deze belangrijke schakel brengt de gegevens 
van een gebouw in kaart. Ook draagt de administrateur zorg voor het rapporteren aan de Proces 
Manager en voor constructieve feedback voor het verbeteren van het gebouw en de P3 Building 

                                                     
55 Mastenbroek:’Conflicthantering en organisaties’ (1996) 
56 Mastenbroek:’Conflicthantering en organisaties’ (1996) 
57 Mastenbroek:’Conflicthantering en organisaties’ (1996) 
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Rating. Andere belangrijke actoren binnen het operationele niveau zijn respectievelijk het 
projectteam in de selectiefase en de gebouwenbeheerder in de beheersfase. Doordat deze groep 
een belangrijke primaire informatiebron zijn dient het onderlinge contact zowel formeel als 
informeel bestendigd te worden.  
 
9.2 Personele consequenties 

Vanuit de ‘ketenbenadering’ dient mandaat verleend te worden aan de Proces Manager. Deze 
heeft als taak het complete proces te begeleiden. Toch dient deze mandaatverstrekking in de 
praktijk niet tot uiting te komen in ‘opdrachten’. Ook de verantwoordelijkheid voor de 
organisatorische kant van de P3 Building Rating ligt bij deze functionaris. De invoering van de 
meetmethode zal beslag leggen op een groot gedeelte van de tijd van deze functionaris. Zowel 
het begeleiden, het geven van presentaties alsook de verslaglegging ligt binnen deze taak. De 
invoering van de het middel heeft een projectmatig karakter; bij de eerste maal is veel 
begeleiding nodig voor een juiste uitvoering. Nadat de panden getoetst zijn en de resultaten 
verwerkt zal de capaciteitsbeslag voor de Proces Manager afnemen. 
 
De inhoudsverantwoordelijkheid voor panden in de selectiefase ligt tot het moment van decharge 
bij de WSM-functionaris. Na decharge wordt de verantwoordelijkheid overgedragen aan het 
projectteam. Als ‘trekker’ van de P3 Building Rating wordt de Facility Manager ook in dit stadium 
benoemd. Tot het moment van ingebruikname blijft het projectteam medeverantwoordelijk voor 
de toetsing. Wanneer het gebouw in beheer genomen wordt ligt de verantwoordelijkheid voor de 
uitvoering van de toetsing bij de Facility Manager. Doordat de hij of zij een belangrijke taak 
gegeven wordt binnen de P3 Building Rating krijgt deze functionaris veel informatie over ‘zijn’ of 
‘haar’ pand. Hierdoor zal informatievertrekking naar de interne klant rond de getoetste 
onderwerpen geoptimaliseerd worden. In de opstartfase zal de toetsmethode enige tijd vergen. 
Alle informatie dient voor de eerste maal opgezocht te worden. Wanneer de meetmethode voor 
een tweede maal gebruikt wordt kan een gedeelte van de gegevens overgenomen worden van de 
verouderde versie. Hierdoor zal ook voor de Facility Manager de benodigde tijd door ervaring en 
beschikbare gegevens afnemen. De belasting qua tijd zal voor overige werknemers, in 
verhouding, niet veel toenemen  
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9.3 Financiële consequenties 

Doordat het rapport een handreiking geeft om panden te onderzoeken en te waarderen worden 
de meeste kosten en uitgaven in een vervolgtraject gemaakt. Zo worden de kosten voor 
vervanging of aanschaf van middelen na het onderzoek per pand aan het licht gebracht. Toch kan 
men op grond van onderstaande financiële gegevens en van niet te kwantificeren gegevens een 
beeld geven van het financiële kader rond de P3 Building Rating. Voor de berekening van 
personeelskosten is uitgegaan van de Standaardberekening welke binnen ING gehanteerd wordt. 
Één personeelslid kost €350 per dag op basis van een werkdag van 8 uur. Tevens is in dit bedrag 
de vakantietoeslag, 13e maand, winstuitkering, pensioen, vaste en variabele (reis)vergoedingen 
en alle overige wettelijke belastingen en vergoedingen. 
 
Eenmalige investeringen 

Kosten uitvoering pilot58       €         480 
Kosten voorlichting administrateurs (5 presentaties incl. lunch)59  €       2050 
Reclame-/ promotiekosten invoering P3 Building Rating60      €         180 
Invoering gegevens administrateur fase 1 (éénmalig bij aantrekken pand) 61 €    95.550 
Fotolijsten A4 formaat62       €         750 
 
Totaal                     €  99.010 

 
Jaarlijkse exploitatielasten 

Opstellen totaalrapportage (Proces Manager)63    €        1750 
Bijstellen P3 Building Rating (o.b.v. Kaizen en ambitie) (proces manager)64 €        1050 
Invoeren gegevens administrateur beheersfase (jaarlijks en bij renovatie) 65      
 -Hoofdkantoor panden (37)     €      12.950 
 -Rayonkantoor panden (89)     €      31.150 
 -Verkoopkantoor panden (152)     €      53.200 
 
 
Totaal                € 100100 

 

Totale uitgave in het eerste jaar                € 199.110 

 
Niet financieel baten 

Stijging PR-waarde duurzaamheid en onderliggende processen 
Optimalisatie beheers- en onderhoudskosten  
Lagere exploitatiekosten door kwalitatief betere gebouwen 
Hogere arbeidssatisfactie door kwalitatief betere gebouwen 
Vergroting draagvlak investeringsvoorstellen rond duurzaamheid 
Synergievoordelen tussen betrokken afdelingen 
Verbeterde communicatie naar diverse klanten, management en overige shareholders 

 
 

                                                     
58 additionele inzet stagiair en enkele administratieve en ondersteunende kosten 
59 genodigden (32 facility managers + 4 WSM medewerkers + 5 marge)* dynamic medium lunch  à € 7.28 +( kosten Proces 
Manager 5*350) =2050 (vergaderfaciliteiten zijn complementair) 
60 (Repro kosten A3 posters= (550*€0.33)+€6= 181.50)   
61 €350  * 273 nieuwe panden(gem. aantal) per jaar 
62 (278 gebouwen + 22 marge=)300 * € 2.50  
63 €350 * 5 dagen (uren in praktijk versnipperd) 
64 €350 * 3 dagen (uren in praktijk versnipperd) 
65 €350 * à panden (incl. reistijd, informatieaanvraag en rapportage) 
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VEELGEBRUIKTE AFKORTINGEN EN TERMEN 

 
Duurzaam Ondernemen  
Bedrijfsbeslissingen baseren uit niet alleen financieel (Profit) maar ook uit milieu (Planet) en sociaal (People) 
perspectief. Deze gedachte beoogd dat een bedrijf zich verantwoordelijk opstelt voor zowel haar eigen handelen 
als de invloed welke een bedrijf heeft op de samenleving en het milieu. Binnen ING en hierbuiten worden 
verscheidene termen gebruikt om bovenstaande te omschrijven. Hoewel de benamingen synoniem zijn aan 
Duurzaam Ondernemen verschilt de gevoelswaarde of het beeld dat mensen hebben sterk. De benaming 
Duurzaam Ondernemen roept bij mensen associaties met milieu op. Bij de term MVO (Maatschappelijk 
Verantwoord Ondernemen) prevaleert veelal de sociale kant. 
 
Andere veel gebruikte termen om deze filosofie te benoemen zijn: 
• CSR (corporate social responsibility) 
• Triple P/PPP (People, Planet en Profit) 
• Triple bottom line 
• ‘Being a good corporate citizen’ 
• ESG-factoren [‘rekening houden met…] (Ecologische, Sociaal en Governance) 
• ‘Ondernemen met je hart en verstand’ 
 
EPA-U 
Energie Prestatie Advies voor Utiliteitsbouw 
Vrijblijvend rapport waarin besparingsadviezen worden opgenomen toegespitst op een utiliteitsgebouw 
(kantoor) 
 
EPA-W 
Energie Prestatie Advies voor de woningbouw 
Vrijblijvend rapport waarin besparingsadviezen worden opgenomen toegespitst op een woonhuis (wordt in dit 
rapport niet behandeld, maar wordt als tegenhanger van de EPA-U toch genoemd). 
 
EPBD 
Energy Performance of Buildings Directive 
Deze Europese wet wordt vanaf  april 2007 uitgerold. In de praktijk zijn de grootste verschillen dat ieder huis 
een rating krijgt welke vergelijkbaar is met de rating van auto’s en witgoed. De rating heeft (in concept) een 
schaal van A++ tot G. De Nederlandse utiliteitsvoorraad bestaat gemiddeld uit objecten tussen de ‘C’ en ‘D’. 
Door de huidige bouwnorm (EPC) bestaat de nieuwbouw van utiliteitsgebouwen gemiddeld gelijk aan ‘A’1.    
 
EPC 
Energie Prestatie Coefficient  
Sinds 1995 is de EPC opgenomen in het bouwbesluit. De EPC is een rekenmodel wat het energieverbruik in 
grote lijnen weergeeft. Om een bouwvergunning te verkrijgen verschaft de EPC een drempel.   
 
IMPACT project 
IMproving energy Performance and Certification schemes by Tests 
Projectgroep welke als doel heeft de EPBD in de betrokken landen goed en doelmatig in te voeren (rekening 
houdend met klimatologische en juridische verschillen per land). In dit project heeft men ook gekeken in 
hoeverre men de EPA’s en de EPC kan omvormen en uitbreiden om te kunnen passen binnen de kaders van de 
EPBD. 
 
 Directe Co2 uitstoot 

                                                     
1 Presentatie Senter Novem 
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Deze term wordt gebruikt in relatie tot ‘indirect Co2’ uitstoot. Met dit laatste bedoelt men de uitstoot waar een 
bank indirect aan bijdraagt2 dit wil zeggen door de klantenportfolio van de bank.  
 
Indirecte CO2 uitstoot 
[zie: ‘direct CO2 uitstoot] 
 
GHG 
GreenHouse Gas ofwel broeikasgassen bestaan uit verscheidene gassen. Te weten: 
   
• koolstofdioxide (CO2);  
• methaan (CH4);  
• lachgas (N2O);  
• en een aantal fluorverbindingen (HFK's, PFK's en [[SF6]] )  
 
In het dagelijks gebruik worden deze gassen, gezien de verhoudingen, doorberekend naar Co2 uitstoot. 
Wanneer men het heeft over: ‘het terugdringen van co2 uitstoot’ rekent men de andere gassen mee 
 
Groene stroom 
Alle alternatieven voor fossiele brandstoffen waaronder biomassa en, hoewel omstreden, kernenergie.  
 
Duurzame energie 
Het onderdeel van groene stroom dat wordt verwekt door ‘duurzame bronnen’ dwz verwekt door zon, wind, 
water en kinetische energie (verwekt door golven). 
 
Biomassa 
Een wijze van energiewinning waarbij men steenkolen stookt met toevoeging van natuurlijke materialen als 
GFT, Swill, grof huishoudelijk afval, palmolie en oud papier.3 Biomassa is omstreden omdat steenkool bij 
verbranding veel uitstoot heeft. Enkele vormen van biomassa, zoals palmolie, staan extra in de belangstelling 
door de vergrote schadelijke invloed op het milieu 

Vastgoed 
In tegenstelling tot huisvesting is vastgoed een financiële term. Het woord vastgoed beschrijft zaken als 
beleggingen en investeringen.  Aangezien ING huurpanden aantrekt is dit dus geen correcte term wanneer men 
spreekt over de huisvesting. 
 
 
FWS-concept 
Free Work Space Concept 
Dit huisvestingsconcept, ontworpen door C&D, wordt uitgerold binnen de verschillende locaties van ING. Het 
concept is gebaseerd op activiteitsgebonden flex-werkplekken. Het FWS- concept heeft een groenverklaring. 
Laatstgenoemde (interne) verklaring houdt in dat de verscheidene meubels binnen het concept duurzaam zijn. 
Gekeken wordt naar de oorsprong van de materialen, de LCA, de productiebelasting en de recyclewaarde.  
 
 
 
 

                                                     
2 Door het primaire proces 
3 Senter Novem: “cijfers en tabellen 2006” 
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WET EN REGELGEVING ROND DUURZAAMHEID 

 
 
1.1 Internationale wet- en regelgeving 

In NAVO en in Europees verband zijn vele wetten en verdragen tot stand gekomen. Vele verdragen en 
resoluties hebben een evolutionair karakter en lopen dikwijls in elkaar over 
 
Global Compact4  
Onder de vlag van de Verenigde Naties is op 31 januari 19995 door Kofi Anan het initiatief ‘Global Compact’ 
gestart. Dit vrijwillige initiatief6, mede ondertekend door de ING group, is gericht op het WEF (Wereld 
Economisch Forum) waarin het internationale bedrijfsleven is vertegenwoordigd.  Dit initiatief heeft als doel: 
mensenrechten, arbeidsomstandigheden, milieu en coruptie binnen de aangesloten organisaties te verbeteren 
en te borgen. De Verenigde Naties is zich ervan bewust dat het bedrijfsleven een grote invloedssfeer heeft. De 
Global Compact is feitelijk een ‘kapstok’ waarin andere resoluties zijn opgenomen. Te weten: 
 
• The universal declaration of human rights 
• The international labour organisation’s7 declaration on fundamental principles and rights at work 
• The Rio declaration on environment and development (Het verdrag van Rio, onderdeel van ‘Agenda 21’) 
• The United Nations convention against corruption 
 
Uit deze verdragen en convenanten heeft men tien streefwaarden opgesteld op de gebieden mensenrechten (1 
& 2), werkomstandigheden( 3 t/m 6), milieu( 7 t/m 9) en corruptie (10). 
 
Enkele nader te noemen verdragen uit de Global Compact zijn de universele verklaring van de rechten van de 
mens en het verdrag van Rio 
 
De universele rechten van de mens 
Als eerste resolutie van de Verenigde Naties kwam de universele rechten van de mens. In de preambule staat 
onderstaande opsomming8:  
 

 
“[...]Op grond daarvan proclameert de Algemene Vergadering deze Universele Verklaring van de Rechten van 
de Mens als het gemeenschappelijk door alle volkeren en alle naties te bereiken ideaal, opdat ieder individu en 
elk orgaan van de gemeenschap, met deze verklaring voortdurend voor ogen, er naar zal streven door 
onderwijs en opvoeding de eerbied voor deze rechten en vrijheden te bevorderen, en door vooruitstrevende 
maatregelen, op nationaal en internationaal terrein, deze rechten algemeen en daadwerkelijk te doen erkennen 
en toepassen, zowel onder de volkeren van Staten die Lid van de Verenigde Naties zijn, zelf, als onder de 
volkeren van gebieden, die onder hun jurisdictie staan”. 
 

 
Dit verdrag heeft de basis gelegd voor alle nader gemaakte afspraken op het gebied van ‘de mens’. Een 
bijnaam van deze tekst is dan ook ‘De internationale grondwet’. 

                                                     
4 http://www.unglobalcompact.org/AboutTheGC/TheTenPrinciples/index.html 
5 Operationel start: 26 juli 2000  
6 Gepresenteerd aan het Wereld Economisch Forum (WEF) 
7 http://www.ilo.org/dyn/declaris/DeclarationWeb.IndexPage 
8 United Nations Department of Public Information 
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Het verdrag van Rio9 
In 1992 is door de Leden van de Verenigde Naties te Rio de Janeiro ‘De verklaring van Rio’ ondertekend. In 
deze verklaring zijn de beginselen vastgelegd voor milieuvraagstukken op het gebied van beleid, beheer en 
conflicten. Door de ondertekening hebben de partijen zich verplicht maatregelen te formuleren en uit te voeren 
ten behoeve van het milieu. 
 
De Club van Rome10 
Hoewel De club van Rome een particuliere stichting is verdiend het rapport: ‘Grenzen aan de groei (1972)’ een 
vermelding binnen dit onderzoek. ‘Grenzen aan de groei’ beschreef als eerste het verband tussen de groei van 
welvaart en het milieu. Doordat een jaar later ‘de oliecrisis11’ uitbrak werkte dit als een katalysator voor de 
bewustwording over het milieu en de impact van het rapport. Ondanks, of juist door haar onafhankelijkheid 
geniet de club van Rome aanzien. Bekende leden zijn onder meer: Michail Gorbatsjov, Ruud Lubbers en 
Koningin Beatrix.  
 
Het verdrag van Kyoto (of het Kyoto protocol)12 
In 1997 is het Kyoto protocol opgesteld en in 2005 geratificeerd13.  In juli 2006 hebben 164 landen het verdrag 
ondertekend. Ook Nederland heeft zich verplicht tot co2 reductiedoelstellingen14.  Nederland dient voor 2012 de 
co2 uitstoot met 6 % (referentejaar: 1990) verminderd te hebben. 
 
In dit verdrag is ook vastgesteld dat landen een deel van de uitstoot mogen compenseren door milieugunstige 
maatregelen in eigen of buitenland te realiseren. Ook mogen landen emissierechten (uitstootrechten) van 
andere landen kopen om tekorten te compenseren. Veel zaken uit het Kyoto verdrag zijn geadopteerd door 
NGO’s en het bedrijfsleven.  
 
Energy Performance of Buildings Directive (EPBD) 
40% Van de totale Europese energieconsumptie wordt gebruikt voor huizen15. In 2006 is de wet Energy 
Performance of Buildings Directive van start gegaan. In Nederland treedt, door vertraging onder 21 van de 25 
lidstaten, de uitrol in 2007 in werking. Met onder andere, het oog op het Kyoto protocol16 worden er meer eisen 
gesteld aan zowel de woningbouw alsook de utiliteitsbouw. De wet legt zich toe op het verbeteren van de 
energieprestatie van gebouwen in Europa. De energieprestatie wordt uitgedrukt in zowel een letter als in een 
getal (zie figuur 1 energieprestatiecertificaat). Het certificaat toont grote overeenkomsten met de labels bekend 
van witgoed en auto’s. Het certificaat bestaat uit twee bladen. Het eerste blad, weergegeven op onderstaand 
figuur geeft weer wat de huidige prestatie is, het tweede geeft aan welke rekenmethode is gehanteerd en 
enkele maatregelen ter bevordering van de prestatie. 

                                                     
9 http://www.un.org/documents/ga/conf151/aconf15126-1annex1.htm(28/03/07)  
10http://www.clubofrome.org/archive/declaration.phphttp://nl.wikipedia.org/wiki/Club_van_Rome (02/04) 
11 1973: De Jom Kipoer oorlog leidde tot een boycot van olie door het Midden Oosten 
12 (o.a.) SiRi: ‘climate change and the role of Dutch banks’ 
13 minimaal 55 landen welke tezamen minimaal 55%  van de Co2 emissies veroorzaken (1990) dienden het 
verdrag te rattificeren  
14 Feitelijk bestaan de broeikasgassen uit meerdere gassen, de overige gassen zijn omgerekend naar een co² 
equivalent. 
15 Europese Commissie, directoraat-generaal energie en vervoer, B-1049 Brussel: informatiefolder EPBD 
16 Europees Parlement en de Raad ‘Richtlijn 2002/91/EG’   



AFSTUDEEROPDRACHT ROBERT KOSTWINDER                                                                                  8 
BIJLAGEN 

 

 

 

Figuur1  Energieprestatiecertificaat                  
 
De wet houdt rekening met de in Europa verschillende klimatologische omstandigheden, kosteneffectiviteit en 
de eisen gesteld aan een binnenklimaat. Globaal omvatten de Europese richtlijnen vijf onderwerpen. Te 
weten17: 
 
1. eisen voor het algemene kader ten behoeve van de methodiek voor geïntegreerde energieprestatie; 
2. minimumeisen aan de energieprestatie van nieuwe gebouwen en bestaande gebouwen met een 

gebruikersoppervlakte van meer dan 1000 m2 die gerenoveerd worden 
3. de regulering van energiecertificering van gebouwen (infrastuctuur)  
4. regulering voor haalbaarheidsonderzoeken voor alternatieve (energie)systemen bij nieuwbouw met een 

gebruiksoppervlakte van meer dan 1000 m2 
5. het periodiek inspecteren van CV-ketels en airconditioningsystemen op rookgasuitstoot en energie-

efficiency  
 
Ieder EU-lid dient in eigen land bovenstaande punten in te bedden. Ook staan enkele onderdelen vrij om in te 
vullen naar eigen inzicht. Nederland heeft met bestaande wetgeving al een grote invulling gegeven aan 
bovenstaande punten. In het bouwbesluit staan al vele vereisten opgenomen die voldoen aan de Europese 
EPBD. In hoofdstuk 5 van het bouwbesluit wordt stilgestaan bij respectievelijk: thermische isolatie (5.1), eisen 
aan luchtdoorlatendheid (5.2) en eisen aan de energieprestatie (5.3). 
 
Aan het eerste vereiste is voldaan door de wettelijke vastlegging van de Nederlandse EPC (nieuwbouw) en de 
EPA’s (bestaande bouw). Verderop in dit rapport wordt bij beiden stilgestaan.  Aan het tweede punt wordt 
tegemoet gekomen in het bouwbesluit (de energieprestatie-eisen). Zowel worden in deze paragraaf eisen 

                                                     
17 Staatscourant: ‘Regeling energieprestatie gebouwen’ 29 december 2006, nr 253/pag.25 en NEN bouwnieuws: 
‘invoering energieprestatiecertificaten op komst’, nummer 6 december 2006 pag.16 
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gesteld aan nieuw te bouwen panden alsook aan renovaties. Het derde punt heeft debet gehad aan het feit dat 
Nederland niet voor 2006 de EPBD kon invoeren. Dit punt is er op gericht dat een energiecertificaat van 
maximaal tien jaar oud moet worden overhandigd bij bouw, verhuur of verkoop. Deze infrastructuur brengt een 
grote administratieve last met zich mee. Dit op een moment dat de overheid als doelstelling heeft gesteld de 
administratieve lasten voor een kwart te doen verminderen. De invoering van de nieuwe wetgeving brengt een 
administratieve lastenvermeerdering mee van 81,5 miljoen Euro per jaar. Aan de vierde eis denkt de 
Nederlandse staat te voldoen doordat de huidige regelgeving rond nieuwbouw zo streng is dat energiezuinige 
systemen in de projectfase al meegenomen worden. Het vijfde punt is ook reeds in gebruik binnen de 
Nederlandse wetgeving; Voor ketels met een groter vermogen dan 100 kW ligt regelgeving vastgelegd rond 
keuren en onderhouden. In eerste instantie is de overheid van mening dat ketels onder genoemd vermogen op 
basis van vrijwilligheid gekeurd kunnen worden. De overheid is voornemens dit onder de burgers te brengen 
middels een campagne.  
 
In een vergelijkend onderzoek tussen landen18 blijkt dat De Nederlandse wetgeving (EPC en EPA’S) samen met 
de Deense wetgeving in zekere zin voorop loopt op het gebied van energieprestatiemeting. Zo hebben beide 
landen al bestaande meetmethoden en worden de metingen door gekwalificeerde functionarissen uitgevoerd. 
Bij de implementatie van de EPBD zijn er echter onderwerpen welke extra aandacht verdienen. 
Kwaliteitsmanagement en de wijze hoe de certificering van de taxateurs dient te verlopen is een punt van zorg. 
Hoewel de huidige certificeringen van een hoog kwalitatief niveau zijn blijken deze in de praktijk duur te zijn. 
Een laatste punt van aandacht is ‘het gat’ tussen werkelijk verbruik en gemiddeld verbruik.  
 
Volgens onderzoek door DGMR19 bestaat de mediaan van de Nederlandse utiliteitsbouwvoorraad uit panden 
tussen de ‘D’ en ‘E’. Hier staat tegenover dat de Huidige nieuwbouw een ‘A’ normering krijgt 
 

Figuur2 Utiliteitsbouw labelindeling 
 

Om de kosten, capaciteit en administratieve last te verlagen behoeven niet alle panden de komende periode 
getaxeerd te worden20. Nieuwbouwpanden die bij de bouwvergunningaanvraag moesten voldoen aan een 
energieprestatie-eis mogen deze gegevens hanteren voor de nieuwe aanvraag (zonder dat de gegevens 
opnieuw hoeven te worden doorberekend). De geldigheidsduur van deze berekening is, zoals bij de 
energieprestatiecertificaat, tien jaar. Hierna dient voor dit pand wel een energieprestatiemeting volgens de 
nieuwe methode uitgevoerd te worden. Eveneens geld dit voor een (gecertificeerd) EPA advies die uitgegeven is 
na 1 juli 2002. Een periode van tien jaar sluit aan bij de economische levensduur van technische installaties 
waardoor een nieuwe berekening, met inachtneming van doorontwikkelde techniek, weer noodzakelijk is. Een 
derde uitzondering vormt de groep ‘speciale gebouwen’. In deze groep vallen ondermeer: huizen kleiner dan 50 
m2, religieuze gebouwen, vakantiehuisjes en tijdelijke gebouwen. De laatste uitzondering geld voor 
vergelijkbare panden voor zowel woning- als utiliteitsbouw. Wanneer een pand sterke overeenkomsten 

                                                     
18 IMPACT: ‘Energy certification schemes and Impact test preparation’ 
19 Workshop rekenmethodiek, georganiseerd door Senter Novem: ‘Energieprestatiecertificaat in Nederland, 
introductie EPBD, EU richtlijn’ 14 december 
20  NEN bouwnieuws: ‘invoering energieprestatiecertificaten op komst’, nummer 6 december 2006 pag.17 

Huidige bouweis

Mediaan Nederlandse voorraad

Utiliteitsbouw labelindeling

Huidige bouweis

Mediaan Nederlandse voorraad

Utiliteitsbouw labelindeling
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vertoond met een ander pand mag het andere pand als referentie dienen waardoor een nieuwe berekening niet 
voldoende is. Laatst genoemde punt kan in de toekomst aangepast worden. Ee 
 
  
 
1.2 Nederlandse wet- en regelgeving 

De wet- en regelgeving rond duurzaamheid bestaat in Nederland uit enkele groepen. Vooral door het brede 
karakter van het begrip ‘duurzaamheid’ zou men met enige fantasie een groot gedeelte van de Nederlandse 
wetgeving hieronder kunnen scharen. Men kan immers veel wetgeving rond ‘people’ en/ of ‘planet’ hiermee in 
verband brengen. Onderstaande opsomming is dan ook zeker niet uitputtend maar bied een goed overzicht 
naar de meest gangbare wetten en regels. 
 
Wet milieubeheer 
De wet milieubeheer, of WM, vormt de basis voor de milieuzorg van een bedrijf. In deze wet zijn volgende 
onderwerpen geregeld (artikel 1.1 lid 2)21: 
 
• verbetering van het milieu; 
• zorg voor de doelmatige verwijdering van afvalstoffen; 
• zorg voor een zuinig gebruik van energie en grondstoffen 
• en zorg voor het beperken van de nadelige gevolgen voor het milieu van personen- en goederenverkeer 

van en naar de inrichting. 
 
Bovenstaande opsomming geeft weer dat de WM op alle gangbare onderwerpen van duurzaamheid betrokken 
is.  
 
Iedere gemeente geeft binnen vastgestelde kaders een eigen invulling aan de wet. Het inzetten van inspecteurs 
is echter overal vastgelegd. De inspecteur dient periodiek contact te hebben met het bedrijf welke in zijn of 
haar portefeuille zit. De opzet van de WM berust op samenwerking met het bedrijf. Onderstaande speerpunten, 
gehanteerd door de inspecteurs, geven weer hoe de controle op de milieuplannen en deelaspecten liggen22: 
 
•  men beoogt een integrale aanpak; 
• Voor een visitatie vind vooroverleg plaats 
• Maatwerk 
• Resultaatgerichtheid 
• Communicatie met het bedrijf 
 
Hiernaast hanteert de inspecteur het zogenaamde ALARA-principe23 (As Low As Reasonably Achievable). Dit 
principe houdt in dat een maatregel ten behoeve van het milieu alleen uitgevoerd behoeft te worden wanneer 
dit economisch en organisatorisch redelijk is. De norm wat redelijk wordt geacht wordt bepaald door wat 
gebruikelijk is binnen een specifieke branche (of vergelijkbare situatie) en wanneer de TVT ofwel ROI24 binnen 
een algemeen geaccepteerde termijn valt.  
 
Vanzelfsprekend is de aandacht voor een groot bedrijf groter dan voor een klein bedrijf. Wanneer een bedrijf 
aan een specifieke criteria van onderstaande tabel25 voldoet dient dit bedrijf een PVA op te stellen26 en uit te 
voeren. 
 

                                                     
21 VNG uitgeverij: ‘Handleiding wet milieubeheer en de verruimde reikwijdte’ 
22 VNG uitgeverij: ‘Handleiding wet milieubeheer en de verruimde reikwijdte’ 
23 WM, art. 8.11, sub 3 
24 Terugverdientijd orwel Return on Investment 
25 Ontleent uit: VNG uitgeverij: ‘Handleiding wet milieubeheer en de verruimde reikwijdte’ 
26 Na het invullen van een checklist en het hebben gehad van een vooroverleg 



AFSTUDEEROPDRACHT ROBERT KOSTWINDER                                                                                  11 
BIJLAGEN 

 

 

Onderwerp Criteria 

Energiebesparing 50.000 kWh/jaar of 25.000 m3 gas/ jaar 
750 GJ stadsverwarming of 20.000 liter stookolie of 
21.000 liter gasolie of 8.000 m3 propaan 

Waterbesparing 5.000 m3 per jaar 

Afvalpreventie =<10 werknemers 

Vervoersmanagement 100 werknemers, 500 bezoekers per dag of 2 miljoen 
vrachtkilometers per jaar 

 
De verantwoordelijkheid voor het reduceren van de milieu belasting ligt bij het bedrijf. Op basis van het 
aanwezige besparingspotentieel dient een bedrijf een plan van aanpak op te stellen.  Wanneer dit plan en de 
uitvoering voldoet aan de eis van de inspecteur voldoet het bedrijf aan de eis. De keerzijde is dat de adviezen 
bindend zijn en dat de ambtenaar beschikt over juridische middelen om een aanpassing af te dwingen. 
 
De WM is niet alleen een extra verplichting maar kan ook leiden tot kostenreducties (inclusief subsidies), een 
verbetering van de reputatie en wellicht werknemersatisfactie.  
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DE AANDACHT VOOR DUURZAAMHEID IN 
INTERNATIONAAL PERSPECTIEF27 

 
 
 

                                                     
27 Figuur ontleend uit: SiRi Sustainability performance of Dutch companies 
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NADERE UITWERKING MENTALITY 
MARKTSEGMENTATIE28  

 

Sociaal milieu Kenmerken Dominante 
leeftijds-
groep 

Moderne burgerij De conformistische, statusgevoelige burgerij die het 
evenwicht zoekt tussen traditie en moderne waarden als 
consumeren en genieten. 

Ouderen 

Traditionele burgerij De moralistische, plichtsgetrouwe en op status quo gerichte 
burgerij die vasthoudt aan tradities en materiële 
bezittingen. 

Ouderen 

Opwaarts mobielen De carrière gerichte individualisten met een uitgesproken 
fascinatie voor sociale status, nieuwe technologie, risico en 
spanning  

Jongeren 

Kosmopolieten  De open en kritische wereldburgers die postmoderne 
waarden als ontplooien en beleven integreren met moderne 
waarden als maatschappelijk succes, materialisme en 
genieten.  

Jongeren 

Postmoderne Hedonisten De pioniers van de beleveniscultuur, waarin experiment en 
het breken met morele en sociale conventies doelen op 
zichzelf zijn geworden 

Jongeren 

Postmaterialisten De maatschappijkritische idealisten die zichzelf willen 
ontplooien, stelling nemen tegen sociaal onrecht en 
opkomen voor het milieu.  

Ouderen 

Gemaksgeoriënteerden De impulsieve en passieve consument die in de eerste 
plaats streeft naar een onbezorgd, plezierig en comfortabel 
leven. 

Jongeren 

Nieuwe conservatieven De liberaalconservatieve maatschappelijke bovenlaag die 
alle ruimte wil geven aan technologische ontwikkelingen 
maar zich verzet tegen sociale en culturele vernieuwing. 

Ouderen 

 

 
  

                                                     
28 28 J. Hoijting; ‘Van geitenwollen sokken naar design jeans’ (blz. 115) 
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RATINGS OP HET GEBIED VAN DUURZAAMHEID 

Een aantal ratingbureaus beoordeelt de prestaties van ING op het gebied van maatschappelijk verantwoord 
ondernemen en duurzaamheid. Deze informatie wordt gebruikt door institutionele beleggers, managers van 
duurzame fondsen en voor duurzaamheidsindices. 
 

Rating of index Toelichting 

FTSE4Good Indices Criteria voor maatschappelijk beleggen 

Innovest Adhv IVA-rating worden socio- en ecologische kwesties 
behandeld in relatie tot concurentiepositie en 
winstgevendheid (ING AAA-rating) 

Vigeo 
 

Gericht op financiële analyses in relatie tot 
mensenrechten, milieu, compliancy, en corporate 
governance29 (Uit een onderzoek uit 2004 kwam de ING 
group op verscheidene facetten het beste uit de bus 
binnen de financiële sector 

Climate Leadership Index 2006 
 

De CLI bestaat uit grote ondernemingen die tezamen 
hebben afgesproken om over de eigen co2 uitstoot te 
rapporteren. (ING is uitgeroepen tot beste in zijn sector 

  

Dow Jones Sustainability Indices 
(DJSI World en DJSI STOXX) 

Input grotendeels gebaseerd op de SAM enquête30  

Dutch Sustainability Research (SiRI company) 
 

In deze rating komen verscheidene zaken aan bod als 
personeelsbeleid, milieu, de wijze van opereren, 
betrokkenheid binnen de samenleving31. (ING score: 
73.5 op een schaal van 100) 

                                                     
29 http://www.vigeo.com/csr-rating 
agency/index.php?option=com_content&task=blogcategory&id=102&Itemid=102&lang=en 
30 SAM research Inc.: Corporate sustainability assesment questionaire 2006, deze lijst wordt door CEO’s 
ingevuld  
31 http://www.siricompany.com/services.shtml 
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ORGANISATIEANALYSE FM 

Facilitaire organisatie 
Aan de hand van het 7-S Model van Mc Kinsey kan de facilitaire organisatie doorgelicht worden. Het genoemde 
model bestaat uit onderstaande onderdelen 

figuur 7-S model 
Dit model beschrijft zowel harde als zachte elementen. Veelal zijn harde elementen, als structure, duidelijk 
aantoonbaar; de zachtere elementen, als sharred values, zijn vaker van kwalitatieve aard. Shared values staat 
in het midden van het model. Dit vormt de kern van een organisatie. Wanneer een verandering plaatsvindt, is 
dit ook het onderdeel wat extra aandacht geniet. 
 

Structuur (Structure) 
De facilitaire organisatie van ING Nederland bestaat uit vijf hoofdafdelingen. Operationele afdelingen zijn 
uitbesteed waardoor de facilitaire organisatie bestaat uit een strategische en tactische kern. Figuur3 Geeft een 
beeld van de gehele facilitaire organisatie.  

Figuur3 .organogram Facilitaire organisatie 
 

De drie aandachtsgebieden van ING FM zijn huisvesting, facilitaire services en logistiek. In het licht van het 
onderzoek zijn twee onderdelen nader te benoemen. Respectievelijk Real Estate & infrastructure (RE&I) en 
Client Interface (CI). RE&I is belast met alle zaken rond huisvesting. Zoals te zien is in figuur4Het beheer, de 
aanhuur en de inrichting wordt binnen deze afdeling uitgevoerd. RE&I bestaat uit vier lijnafdelingen. Te weten:  
 
• Project Management (PM);  
• Maintenance & Building Coordination (M&BC);  
• Work Space Management (WSM);  
• en Security. 
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De lijnafdelingen worden ondersteund door 2 stafafdelingen respectievelijk Administration & Support (A&S)en, 
de afdeling waaronder deze opdracht valt, Consultancy & Development (C&D)32.  
 

 
Figuur4 Organogram RE&I 

 
 
 
De facilitaire organisatie is sterk gecentraliseerd. Dit blijkt uit het feit dat locaties van ING geen eigen facilitaire 
afdeling hebben. Voor directe communicatie met de klant en overige Front office taken is op iedere locatie een 
Facility Manager33 aanwezig. Ook beschikt ieder pand over een pandbeheerder. Laatst genoemde is belast met 
de bouwtechnische elementen van een pand. In enkele gevallen beheren zowel de Facility Manager als de 
gebouwbeheerder meerdere panden. Voor (eenvoudige) reserveringen, klachten of storingen maakt men 
gebruik van de in de volgende alinea omschreven systemen. 
 
Systemen (systems) 
Binnen ING FM wordt gebruik gemaakt van verschillende (software) systemen. Door de ver gevorderde 
invoering van geautomatiseerde processen heeft veel standaardisatie plaatsgevonden. Binnen Nederland 
werken alle processen op dezelfde wijze. Veel taken zijn gedelegeerd naar de aanvrager. Hierbij valt te denken 
aan reserveringen, veranderingen in NAW-gegevens en het melden van klachten. Ook voor het vinden van 
informatie kan de ING medewerker terecht bij verschillende systemen. In figuur 5 worden de verschillende 
systemen verder toegelicht. 
 

                                                     
32 De organigram is opgenomen in de bijlage 
33 Niet te verwarren met de General Manager FM 
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Middel omschrijving 

Intranet Dit, door de medewerker, meest gebruikte middel geeft 
toegang tot onder meer: Click, People finder, 
Work@ING, FIS, de ‘Huiblog’, verscheidene portals voor 
‘huis tuin en keuken’ nieuwtjes en selfserve.   

People Finder In dit systeem staat informatie over alle ING 
medewerkers. Informatie als: telefoonnummers, 
locatiecode en functie. 

Planon Dit FMIS systeem vormt een kapstok voor andere 
programma’s toegespitst op bepaalde afdelingen. In 
feite is Planon een geavanceerd databaseprogramma 
welke gevuld wordt met meldingen van storingen en 
overige gegevens  

Click and Call Dit systeem is de ‘digitale frontoffice’. Middels intranet 
kunnen gebruikers via dit reserveringssysteem 
storingen doorgeven, bezoekers aanmelden, 
vergaderzalen boeken of lunches bestellen. Voor zaken 
die minder standaard zijn wordt de klant verwezen naar 
een telefoonnummer of een persoon34. 

Work@ING Dit HR middel stelt de klant in staat zelf 
persoonsgegevens te wijzigen. Hierbij valt bijvoorbeeld 
te denken aan NAW-gegevens, decleraties, burgelijke 
staat en functioneringsgesprekken met managers 

FIS In het kader van kennismanagement maakt ING FM 
gebruik van Framework Information Sharing (FIS). 
Deze kennisbank stelt functionarissen van andere 
afdelingen in staat inzage te krijgen in informatie.  

Huiblog Een sinds enkele maanden operationeel onderdeel is de 
Huiblog (vernoemd naar Huib de Kanter: de General 
manager FM). Op deze weblog kunnen medewerkers 
openlijk discussiëren met de manager over allerhande 
zaken.  

Figuur 5 Middelen 
 
Strategie (strategy) 
Vanuit de gedachte ‘FM, ondernemende partner in business’ luidt de visie van ING Facility Management: 
 
‘ING Facility Management is voor ING (-onderdelen) de verkozen aanbieder van facilitaire ‘turnkey’-
oplossingen’. 
 
Door een integrale, marktconforme aanpak denkt ING FM de klant pro actief te kunnen bedienen. Door 
standaardisatie (zoals het Free Work Space huisvestings Concep) en innovatie (zoals co2 neutrale 
vloerbedekking) kan ING FM een goed standaard pakket aanbieden.  
 
Naast de genoemde turn key oplossingen bestaan er binnen ING FM twee andere niveaus van dienstverlening. 
Namelijk (optionele) diensten op aanvraag en maatwerk. Voor alle drie de niveaus poogt ING FM, op basis van 
het customer intimacy principe, een professionele partner te zijn voor haar klanten.  
 
ING FM berekent facilitaire kosten aan de klant door. Men berekent dit door gebruik te maken van het vierkante 
meter gebruik per klant gekoppeld aan een marge voor integrale kosten.  
 
Sleutelvaardigheden (skills) 
Uit een Klanttevredenheidsonderzoek35, gehouden onder de interne klanten van ING FM, is een totale score 
behaald van 7,3 (op een schaal van 10). Facilitaire diensten bestaan veelal uit diensten die alleen opvallen 

                                                     
34 Binnen de organisatie wordt deze keuze ‘click, call or face’ genoemd 
35 Onderzoek uitgevoerd door Business Support 
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wanneer de desbetreffende dienst een storing of fout bevat (te denken valt aan schoonmaak of beveiliging). De 
gemiddelde tevredenheid ligt dan ook zeer hoog. Duidelijkheid is een competentie waarin ING FM goed is. Ook 
het efficiënt inrichten van processen en gebruik maken van synergievoordelen zijn voorbeelden waarin ING FM 
sterk is36.  
 
Op het gebied van duurzaamheid heeft ING FM enkele sleutelvaardigheden. Strategische samenwerking met 
leveranciers om te komen tot duurzamere producten is een sterk punt. Ook de wijze  
 
Personeel (staf) 
Uit onderzoek van Intermediair37 blijkt dat binnen de profit sector ING de beste werkgever is. Wanneer men de 
non-profit sector hier bij rekent komt ING, ingehaald door Waterschap de Dommel, op plaats nummer twee.  

Figuur …. Uitslag intermediair 
Primaire en de secundaire arbeidsvoorwaarden zijn hoog gewaardeerde punten. Ook op het gebied van 
duurzaamheid biedt het HR-beleid mogelijkheden. Zo wordt een gedeelte van de studiekosten van kinderen van 
medewerkers door ING vergoed. Ook wordt vrijwilligerswerk door medewerkers van ING vergoed. Binnen ING 
wordt sterk rekening gehouden met persoonlijke groei. Zo worden opleidingen aangeboden en worden er naast 
taakgerichte gesprekken ook ontwikkelingsgesprekken gevoerd. 
  
Hoewel een gedeelte van het werknemersbestand bestaat uit functionarissen met een lang ING verleden richt 
ING zich ook sterk op het aantrekken van jonge professionals, men doet dit onder andere door een zeer actief 
stage- en traineeshipbeleid. De competenties waarop starters geselecteerd worden zijn38: ‘klantgericht, 
samenwerken, resultaatgericht en ondernemend’.  
 
Leiderschapsstijl (style) 
De leiderschapsstijl laat zich deels omschrijven als taakgericht maar is ook sterk gericht op het individu. De 
leiderschapsstijl van ING FM is deels Rijnlands deels Angelsaksisch georiënteerd39.  ‘Gestructureerde vrijheid’ is 
een term die ING goed omschrijft. De wijze van aansturing gaat uit van het scheppen van duidelijke kaders 
waarbinnen mensen naar vrij inzicht mogen handelen.  
 
Opvallend is de inzet van het management om te komen tot een laagdrempelige organisatie. De bejegening en 
middelen als de ‘Huiblog’, een interactieve weblog vernoemd naar de General Manager FM, zijn hiervoor goede 
voorbeelden. Structureel worden er bijeenkomsten gehouden tussen het MT FM en medewerkers lager in de 
organisatie.  
 
 Beleden waarden (shared values) 
Cultuur bestaat uit waarden en normen. Een deel hiervan kan men reguleren door de gevleugelde drie-eenheid: 
‘binden, boeien en bezielen’. Twee gereguleerde onderdelen zijn de business Principles en de compliancy regels. 
Onder de Business Principles verstaat men onderstaande  punten. 
• Wij streven naar integriteit 
• Wij streven naar een bovengemiddeld rendement 
• Wij zijn open en helder 
• Wij stimuleren duurzame ontwikkeling en respecteren mensenrechten 
• Wij respecteren elkaar 
• Wij zijn betrokken bij de gemeenschap in landen waarin wij actief zijn 
 
Een tweede onderdeel zijn de compliancyregels. Deze regels worden gevormd door de organisatiedoelstellingen, 
Corporate Governance regels en wet- en regelgeving. Iedere nieuwe medewerker dient bij indiensttreding een 
compliancytoets te maken. Op deze wijze worden de regels bekend gemaakt bij deze mensen 
 

                                                     
36 Ontleend uit het klanttevredenheidonderzoek en interview General Manager FM 
37 http://www.intermediair.nl/static/Weekblad/top15profit.pdf 
38Nobiles Media: Nobiles economengids 2007  
39 Aldus de General Manager FM in reactie op deze vraag  
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ANGELSAKISCH EN RIJNLANDS MODEL40 

  
In het kader van duurzaamheid kunnen volgende zaken worden gesteld. Zo is in het kader van duurzaamheid 
de motivatie om acties te ondernemen vooral gericht op shareholders. Dit in combinatie met het soll-denken 
(toekomst gericht denken) bied echter mogelijkheden voor innovatie op duurzaam gebied. Op een ander vlak, 
‘de individu staat centraal’, kan dit thema kansen bieden op sociaal-ethisch vlak. In reactie op de vraag wat de 
verschillen zijn tussen ‘Rijnlanders’ en ‘Angelsaksen’ gaf de auteur van het boek ‘Angelsaksen versus 
Rijnlanders’ het volgende respons: 
 
‘Europese bedrijven zijn gericht op alle stakeholders, dus ook medewerkers en de maatschappij in brede zin. 
Hun planningshorizon is ook verder, meer strategisch omdat ze niet telkens op korte termijn aan hun 
aandeelhouders goede resultaten moeten laten zien. 
 
Angelsaksische bedrijven richten zich op de shareholders, oftewel alleen het financiële gewin, en op de korte 
termijn. In hun denkwereld speelt duurzaamheid helemaal geen rol. Zie bijvoorbeeld de houding ten opzichte 
van de Kyoto-verdragen. Hun houding zal daarnaast zijn dat de markt er wel voor zal zorgen dat er iets als 
duurzaamheid zal ontstaan als daar vraag naar is (market democracy). Daarnaast zal in de Angelsaksische 
denkwereld pas wat worden geregeld als het al te erg uit de hand loopt. Maar dan wordt het ook zeer rigide 
geregeld.’ 

N normering 

                                                     
40 Management Team, (9 mei 2005) uitwerking model door middel van interview General Manager FM, literatuurstudie, 
e-mail verkeer met een van de auteurs van het boek ‘Angelsaksen versus Rijnlanders’ en eigen observatie 

Angelsaksisch model  
 

Rijnlands model  
 

samenwerking op basis contracten   
 

samenwerking op basis vertrouwen  
 

uitgaan van maakbaarheid (soll-denken)  uitgaan van werkelijkheid (ist-denken)  
 

onzekerheid beperken  
 

onzekerheid accepteren  
 

weinig aandacht voor rol individu in onderneming  
 

individu staat centraal  (‘mensen zijn 
kostbare en belangrijke resources’) 
 

daadkracht  
 

overleg  
 

shareholdersvalue  
 

stakeholdersvalue  
 

directief leiderschap  
 

coachend leiderschap  (vrijheid binnen 
kaders) 
 

strakke aansturing medewerkers  
 

taakvolwassenheid medewerkers  
 

inductief denken  
 

deductief denken  
 

centralisatie  
 

decentralisatie  
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INSPANNINGEN VAN ING GROUP OP SOCIAAL EN 
ECOLOGISCH GEBIED  

(ontleent uit interne documentatie) 
 
Carbon Disclosure Project 
Door de vele tekenen van door menselijk toedoen veroorzaakte klimaatsveranderingen, wordt het duidelijk dat 
bepaalde bedrijfsactiviteiten gevolgen kunnen hebben voor de waarde van beleggingen in ondernemingen. Het 
is daarom belangrijk dat beleggers meer inzicht krijgen in de gevolgen van klimaatsveranderingen en de risico’s 
en kansen die daaruit voortvloeien. Dat is de reden dat ING Investment Management zich heeft aangesloten bij 
het Carbon Disclosure Project. Vanuit dit project zijn de 500 grootste ondernemingen in de wereld 
aangeschreven om voor beleggers relevante informatie te verschaffen over de uitstoot van broeikasgassen. 
 
EABIS 
ING is lid van de European Academy of Business in Society (EABIS), een coalitie van academische instellingen, 
bedrijven en andere belanghebbenden die zich tot doel stellen maatschappelijk verantwoord ondernemen beter 
te integreren in het bedrijfsleven in Europa(zowel in theorie als in de praktijk). ING heeft verschillende 
lidmaatschappijen waarmee zij de doelstellingen van het EABIS ondersteund. Deze doelstellingen zijn: 
• Het debat over maatschappelijk verantwoord ondernemen in Europa vorm geven en verbeteren;  
• De denkrichting van huidige en toekomstige leiders van bedrijven dusdanig wijzigen dat 
maatschappelijk verantwoord ondernemen de basis vormt voor de manier waarop zij hun bedrijf leiden door de 
veranderde positie van maatschappelijk verantwoord ondernemen te integreren in bedrijfsonderzoek, opleiding 
en training;  
• De manier veranderen waarop leiders van bedrijven, academici, beleidsmakers en anderen over 
maatschappelijke verantwoord ondernemen onderling praten en hoe zij deze boodschap uitdragen naar een 
groter publiek.  
 
EFR 
ING is lid van het EFR - European Financial Services Round Table – dat bestaat uit 20 voorzitters of CEO’s van 
toonaangevende Europese banken en verzekeringsbedrijven. Het doel van het EFR is om een duidelijke stem te 
laten horen over Europese beleidsonderwerpen die betrekking hebben op financiële dienstverlening. De 
beleidsprioriteiten van het EFR zijn: 
• het bevorderen van effectieve en efficiënte financiële regelgeving en toezicht  
• het harmoniseren van regelgeving op het gebied van consumentenbescherming  
• het promoten van een gemeenschappelijke markt voor pensioenen  
• het bevorderen van een gemeenschappelijke kapitaalmarkt.  
 
Equator Principles 
Projectfinanciering speelt een belangrijke rol bij de financiering van ontwikkelingsprojecten in de wereld. Vooral 
in opkomende markten worden projectfinanciers daarbij vaak geconfronteerd met ecologische en 
maatschappelijke kwesties. ING onderkent dat zij als financier de mogelijkheid heeft om ecologisch en 
maatschappelijk verantwoorde ontwikkeling te stimuleren. Met de ondertekening van de Equator Principles (EP) 
wil ING bewerkstellingen dat de projecten die zij financiert worden ontwikkeld op een maatschappelijk 
verantwoorde wijze en dat er sprake is van deugdelijk milieubeheer. De EP kunnen daarbij fungeren als 
gezamenlijk uitgangspunt en een raamwerk bieden voor de implementatie van zowel individuele, interne 
milieutechnische en maatschappelijke procedures alsmede voor wereldwijde projectfinancieringsactiviteiten in 
alle bedrijfssectoren. Alle aanvragen voor projectfinanciering zullen zorgvuldig worden getoetst aan de EP en er 
worden geen leningen verstrekt aan projecten waarbij men niet kan of wil voldoen aan het milieu- en 
maatschappelijk beleid van ING. 
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GRI 
Het Global Reporting Initiative (GRI) is een onafhankelijke instelling die zich ten doel stelt Duurzaamheids 
Rapportage Richtlijnen op te stellen en deze wereldwijd te verspreiden. ING rapporteert volgt de GRI-richtlijnen 
en past deze toe bij de rapportage van haar activiteiten en prestaties op het gebied van maatschappelijk 
verantwoord ondernemen. ING is een organisatorische stakeholder en heeft een financieel manager 
afgevaardigd naar het secretariaat van GRI. 
 
ING neemt deel aan het Global Reporting Initiative Structured Feedback Process on the Sustainability Reporting 
Guidelines 2002. ING werkt momenteel aan een terugkoppeling van de Sustainability Reporting Guidelines aan 
het GRI, gebaseerd op 3e generatie richtlijnen (G3) die in de herfst van 2006 zullen worden geïntroduceerd. 
 
ICC 
ICC – de Internationale Kamer van Koophandel - is wereldwijd een van de belangrijkste pleitbezorgers voor 
globalisering en is ervan overtuigd dat internationale handelsbetrekkingen en de markteconomie een 
belangrijke bijdrage kunnen leveren aan vrede en voorspoed. Het ICC is namens het bedrijfsleven een officiële 
gesprekspartner met de Verenigde Naties, heeft een nauwe band met de WHO en heeft regelmatig 
ontmoetingen met regeringsleiders en staatshoofden uit de gehele wereld. ING stimuleert de initiatieven die via 
de ICC-commissie “business in society” worden ontwikkeld op het gebied van maatschappelijk verantwoord 
ondernemen. ING is van mening dat goede ‘corporate practice’ het best wordt gestimuleerd wanneer een 
bedrijf zich houdt aan krachtige principes en door het goede voorbeeld te geven. 
 
NFX 
ING werkt samen met de Netherlands Financial Sector Development Exchange ( NFX). Dit publiek-private 
initiatief van de Nederlandse overheid en de financiële sector bundelt de kennis en kunde van partners om de 
ontwikkeling van de financiële sector in opkomende markten en transitielanden te bevorderen. De activiteiten 
bestaan onder andere uit het bieden van steun bij het opsporen van tekortkomingen in de financiële sector van 
die landen en het aandragen van mogelijke oplossingen. En verder uit onderzoek, seminars, conferenties en 
missies naar bepaalde landen. 
OECD 
ING Groep heeft in 2004 een overeenkomst getekend met de OESO (Organisatie voor Economische 
Samenwerking en Ontwikkeling) om zich als eerste Europese private instelling aan te sluiten bij het Global 
Pension Statistics Project. Het doel van dit project is om uit de wereldwijd beschikbare informatie over 
pensioenen de belangrijkste gegevens te selecteren, te analyseren en beschikbaar te stellen aan de landen die 
ze nodig hebben. 
 
Oikocredit 
In oktober 2004 sloot ING Nederland een samenwerkingsovereenkomst met Oikocredit, een van ’s werelds 
grootste niet-commerciële financiële instellingen op het gebied van microkredieten. ING is ook sponsor van het 
Internationale Jaar van het Microkrediet 2005 van de Verenigde Naties. Medewerkers van ING in Nederland 
kunnen beleggen in het Oikocredit Nederland Fonds. Ook kunnen ze persoonlijk meewerken aan projecten van 
Oikocredit en optreden als ambassadeurs van het concept microfinanciering. ING medewerkers kunnen enkele 
weken lang hun kennis en deskundigheid inzetten voor bepaalde microfinancieringsprojecten. 
 
Round Table on Climate Change 
ING Groep neemt deel aan de Global Round Table on Climate Change, een initiatief van het Earth Institute van 
Colombia University, New York. Tijdens deze ronde-tafelbijeenkomsten trachten 100 vooraanstaande 
stakeholders overeenstemming te bereiken over een aantal centrale wetenschappelijke, economische en 
beleidsonderwerpen die van belang zijn voor de ontwikkeling van een deugdelijk overheidsbeleid op het gebied 
van klimaatverandering. 
 
Round Table on Human Rights 
Sinds juli 1996 neemt ING actief deel aan de Ronde Tafel over Mensenrechten, waarin Amnesty International 
en multinationals van Nederlandse oorsprong van gedachten wisselen. Het thema van dit overleg is de 
mogelijke rol die internationaal opererende bedrijven kunnen spelen bij het verbeteren van de mensenrechten, 
ook in landen en regio’s waar mensenrechten een kwetsbaar goed zijn. 
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Mensenrechten 
Zoals opgenomen in de Business Principles ondersteunt ING de doelstelling van de Universele verklaring van de 
Rechten van de Mens van de Verenigde Naties. ING stelt alles in het werk om de mensenrechten binnen alle 
ING-onderdelen wereldwijd van toepassing te laten zijn. 
 
Contacten met NGO’s 
Een groot aantal niet-gouvernementele organisaties (NGO’s) in de wereld zijn betrokken bij ecologische, 
maatschappelijke en ethische kwesties. ING onderhoudt regelmatig contact met een aantal organisaties, zoals 
Amnesty International, BankTrack, Friends of Earth en het Wereld Natuurfonds, of heeft contact met NGO’s 
wanneer er bepaalde kwesties spelen. 
 
Global Compact VN 
Sinds december 2006 neemt ING deel aan de Global Compact van de Verenigde Naties. Met deze deelname 
verbindt ING zich aan de tien beginselen van de Global Compact op het gebied van mensenrechten, arbeid, het 
milieu en anti-corruptie. 
 
Global Compact is een wereldwijd netwerk dat op initiatief van de VN in 2000 van start is gegaan. In dit 
netwerk werken bedrijven en verschillende maatschappelijke en werknemersorganisaties samen met de VN om 
universele milieu- en sociale principes in de praktijk te brengen.Wereldwijd hebben zich al duizenden bedrijven 
aangesloten bij dit initiatief. 
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GEMIDDELDE ENERGIEBALANSEN ING 

Interne bron: 
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GEMIDDELDE WARMTEBALANSEN ING 

 
 
 
 
Interne bron: 
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POWER/ INTEREST GRID 

 
Het model bestaat feitelijk uit drie dimensies: macht (hiërarchie), betrokkenheid en de mate van interesse in 
het invoeren van dit onderzoek. De laatst genoemde dimensie is omwille van integriteit niet in deze versie 
opgenomen. 
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GEINTERVIEWDE PERSONEN EN 
BEDRIJFSBEZOEKEN 

Intern geïnterviewde personen 
 

Actoren Ratingtool Functie Actie 
Philip Drontman 
 

Manager MVO 
Duurzaam beleggen 

Interview (30/03/07) 

Gerard Dekkers 
 

 Consultant duurzaamheid (maar 
100% OR) 

Interview (28/02/07)  

Harry-Jan Weijer Medewerker communicatie Interview met (13/03/07  

Hans de Jong Vastgoedmanager 
 

Interview (15/05/07) 

Marcel de Boer Coördinator vastgoedmanagers Interview(16/03/07) 

Arie Maarten de Bruin Onderhoud en maintenance Interview (28/02/07) 
Interview (04/05/07) 
Interview (15/05/07) 

Peter Mostien SREM-Europa/ Senior Manager  Interview (08/05/07) 

Marieke Vroom FM/CI/Facility Manager Interview (08/05/07) 

Hendrik Jan Bot HR Netherlands & European HR 
Transformation/  
Manager Communication 

Interview (02/05/07) 

Noortje Damen HR Netherlands & European HR 
Transformation/ 
Programma Manager 

Interview (16/04/07) 
Interview (11/05/07) 

Jan Willem Eijgelaar ING Realestate/ Technisch 
Projectmanager 

Interview (03/05/07) 

Albert Hulshoff Senter Novem/ Programma adviseur Interview (22/03/07) 

Huib de Kanter General Manager FM Interview (27/03/07) 

Arie Jan Saane WSM –functionaris Interview (14/03/07) 

Danielle Beemer Projectleider FM Interview (08/05/07) 

Ton le Loux Binnenhuisarchtect Interview (26/02/07) 

Lodewijk Hendriks Senior Consultant RE&I Interview (12/03/07) 
Interview (10/05/07) 

Paul Settels Kerndeskundige veiligheidskunde Interview (09/03/07) 

Karin Mertens Manager Client Relations Interview (09/03/07) 

Tom de Jong Facility Manager ING house Interview (08/03/07) 

Henk Wessels Manager RE&I Interview (14/03/07) 

Susanne Kalkema Business support/ webmaster Interview (23/04/07) 

Ronald Lazet Consultant Duurzaamheid Wekelijks 
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Extern geïnterviewde personen  
 

Actoren Ratingtool Functie Actie 

Albert Hulshof Senter Novem Programma adviseur Interview (22/03/07) 

Björn Leeninga Samas/ key account manager Bedrijfsbezoek en interview 
(12/03/07) 

Adriaan Kranenburg Samas/ Bussines Development 
Manager 

Bedrijfsbezoek en interview 
(12/03/07) 

Jurriën Appers  Triodos Bank/ Zakelijke Relaties 
Accountmanager 

Interview (20/02/07) 

Guus Berkhout Triodos 
Bank/Duurzaamheidcoördinator 

Telefonisch interview en vergelijking 
van gegevens (27/02/07) 

Dhr. Kranenburg Haagse Hogeschool/ Opleiding 
Bouwkunde 

Interview (16/02/07) 

Paul Postmes Haagse Hogeschool/ Opleiding 
Facility Management 

Interview/ Input ratingmodel 

milieuwerkgroep afstudeerders 
Haagse Hogeschool 

Haagse Hogeschool/ Opleiding 
Facility Management/ Afstudeergroep 
Kwaliteit, Arbo en Milieu 

Vergelijken van resultaten en het 
uitwisselen van tips en ervaringen. 

Ing. E.F.W. Steenmeijer Milieudienst Amsterdam/ 
Inspecteur Handhaving 

Interview en intervisie Meetmethode 
(11/05/07) 

G.A. Marengo Milieudienst Amsterdam/ 
Senior Inspecteur Handhaving 

Interview en intervisie Meetmethode 
(11/05/07) 

Marcel Kreijne Comfi Interview/ input Macro’s (23/04/07) 

 
 
 
 
Onderzoek buiten ING 

Instelling Activiteit 

Samas Rondleiding Samas village en discussie over de ‘ 
menskant’ van een gebouw  

Senter Novem Interview Albert hulshof, onderzoek over energie en 
materiaal 

Bijeenkomst MVO Nederland (‘De Witte Vosch’  te 
Utrecht) 

‘Rond de tafel’ -gesprek over duurzaamheid in relatie 
tot inkoop en draagvlak 

Kansrijk41  Workshops rond duurzaamheid in relatie tot 
gebouwenrating, Isso 75, emissierechten, de invloed 
van de financiële sector in de maatschappij en overige 
onderwerpen. 

Haagse Hogeschool Naast AO-bijeenkomsten zijn ook enkele docenten van 
de Facilitaire opleiding42  en een docent van de 
opleiding bouwkunde43 geconsulteerd. 

Milieudienst Amsterdam  

 
 
                                                     
41 Symposium georganiseerd door Senter Novem  
42 Paul Postmes en Michael Geerdink 
43 Dhr Kranenburg 
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KWALITEITSBORGING DOOR MIDDEL VAN KAIZEN 

 
 
De Kaizen methode44 is ontworpen door M. Imai en is gebaseerd op de Demmingcircel45. Het model wordt ook 
wel de PDCA-cyclus genoemd. De PDCA-Cyclus is vernoemd naar de te nemen cyclische stappen.  
 
• Plan = organiseren/ontwerpen 
• Do   = Uitvoeren 
• Check  = controleren 
• Act  = Bijsturen 
 
 Kaizen is een uitbreiding op de Deming-Circel. Hierbij wordt uitgegaan dat het continu verbeteren van een 
proces of middel niet alleen vanuit het management dient te komen maar ook vanuit de werkvloer. Binnen de 
kwaliteitsborging van de P3 Building Rating wordt de complete kwaliteit geborgd door de Proces Manager, op 
gebouwniveau wordt dit geborgd door de Auditeur. Doordat de invulling van de P3 Building Rating van invloed 
is op de alle kantoren kunnen wijzigingen in het model alleen geschieden door de Proces Manager. De 
kwaliteitsborging vanuit het perspectief van de auditeur is tweeledig. Ten eerste leiden de uitkomsten van de 
toets tot kwaliteitsverbeteringen doordat aangegeven wordt welke punten slecht scoren. Op de tweede plaats 
leiden de uitkomsten van de verschillende locaties tot ‘best practices’ wat de mogelijkheid tot benchmarken 
tussen de verschillende locaties vergroot. De best practices dienen op hun beurt weer tot verbetering van het 
gehele model. 

                                                     
44 H.van der Bij e.a: ‘Kwaliteitsmanagement in beweging’ (2004) (blz.77)  
45 H.van der Bij e.a: ‘Kwaliteitsmanagement in beweging’ (2004) (blz.69) 

P D

A C
Proces Manager

Auditeur
P D

A C
P D
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Proces Manager

Auditeur
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A C
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P D
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ACHTERLIGGENDE FILOSOFIE ACHTER DE 
BENAMING VAN P3 BUILDING RATING 

 
De benaming P3 Building Rating is gekozen door verschillende beweegreden. Allereerst associeren 
medewerkers binnen ING, en naar waarschijnlijkheid hier buiten, de termen ‘duurzaam ondernemen’ en 
‘maatschappelijk verantwoord ondernemen(MVO)’ te eenzijdig. Duurzaamheid wordt alleen beschouwd met 
milieugerelateerde zaken (afval, milieuvriendelijke materialen en energiegebruik). Hier tegenover staat de 
zienswijze van de medewerkers bij de benaming MVO. Hier ligt voornamelijk de nadruk op ‘de mens’ (het 
steunen van goede doelen, inzamelingsacties en activiteiten binnen de core bussines). Een integrale benaming 
wordt momennteel niet gehanteerd. Gangbare dekkende benamingen zijn: ‘being a good corporate citizen’ , 
‘ondernemen met hart en verstand’ en de ‘People - Planet - Profit (PPP) gedachte’. Eerst genoemde vereist in 
de praktijk toch enige uitleg. De personificatie van een bedrijf is niet voor iedereen gelijk duidelijk. De tweede 
optie, ‘ondernemen met hart en verstand’, stuit ook op enkele bezwaren. De associatie met MKB-bedrijven 
wordt in de praktijk gelegd. Naast dit gegeven wijst deze benaming op een zeer brede idealogie waardoor de 
kern waar het middel voor dient verloren gaat. Ook stuit deze benaming op kritiek dat ING een commercieel 
bedrijf is (dit doordat de meerwaarde van duurzaamheid hierbinnen ontbreekt). Om genoemde redenen is 
gekozen voor de PPP benadering. Het milieu, ‘de mens’ en financieel gewin bieden een duidelijk beeld. Uit 
grafisch oogpunt is gekozen om in plaats van deze letters volledig uit te schrijven deze te groeperen in een 
kwadraat (P3)). Om de werkbaarheid met tekstverwerking te verbeteren en voor de vormgeving wordt de ‘3’ in 
dezelfde grootte weergegeven als de ‘P’. De toevoeging ‘Building Rating’ behoeft geen betoog. Wel is opzettelijk 
gekozen voor een Engelse benaming door het internationale karakter van ING.  
 
Het logo valt binnen de huisstijl van ING. In deze gedachte is rekening gehouden met de kleuren en de groote 
van de ‘ING leeuw’ ten opzichte van de letters. Kernwoorden welke ten grondslag gelegen hebben aan het logo 
zijn: strak, professioneel, duidelijk en [rekening houdend met] corporate identity.  
 
 
 

 Figuur........P3 Building Rating 
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ACHTERLIGGENDE FILOSOFIE ACHTER DE KEUZE 
VOOR DE WEERGAVE VOOR DE SCORE. 

Op verschillende wijzen kan men de totaalscore van een meting weergeven. Gekozen kan worden uit een reeks 
opvolgende plaatjes, cijfers, letters of één icoon dat door het aantal de waarde weergeeft. In de eerste 
categorie, ‘de serieweergave’, is het essentieel dat de opvolging van de plaatjes algemeen bekend zijn. Te 
denken valt aan het alfabet, seizoenen of, zoals weergegeven in figuur ....., dieren (van een mug een olifant 
maken). De andere invulling is dit van een enkel plaatje dat wordt herhaald.  Gekozen is voor laatst genoemde 
optie. Naast dat deze optie geen beperking kent wat het aantal iconen betreft kan men makkelijker 
interpreteren wat de waarde is. Hiernaast is het meest geschikte icoon binnen de seriebenadering het allfabet. 
Door de komst van het EPBD energielabel wekt dit verwarring onder de medewerker. Hoewel het in eerste 
instantie minder innovatief lijkt is gekozen voor een ster. Hiervoor is gekozen doordat de de sterrenrating voor 
bijvoorbeeld restaurant of hotel algemeen bekend is onder alle stakeholders. Ook heeft de ster een hoge PR-
waarde en kan men wanneer dit in een later stadium gewenst is zonder enige moeite het aantal aanpassen. 
Figuur..... geeft het gekozen icoon weer. De ster bestaat uit de huiskleuren van ING. De buitenkant is 
donkerblauw wat naar het midden in oranje overloopt. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figuur....het gekozen icoon 
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IMPLEMENTATIEPLAN 
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COMMUNICATIEPLAN 

Het communicatieplan omvat alle communicatie naar de verschillende personen. Doordat de ‘direct betrokken 
functionarissen’ dermate betrokken worden bij de feitelijke toetsing worden deze functionarissen officieus 
beschouwd als onderdeel van het ‘projectteam’. De informatie zal immers niet alleen worden gepresenteerd 
maar de functionarissen zijn zelf betrokken bij de totstandkoming. De afdeling Client interface zal op de hoogte 
zijn van alle communicatie richting de FM klant. De overige communicatieafdelingen worden weergegeven in 
onderstaande schema’s. Gekozen is voor een gefaseerde aanpak van de communicatie-inhoud. Dit doordat uit 
ervaring binnen ING46 dit een doorproefde methode is. Zoals weergegeven in de implementatieplanning vinden 
de communicatiemomenten plaats in respectievelijk week 24, 27 en (onder voorbehoud)week 40. 
 

Communicatie moment 1: Communicatie start pilot P3 Building Rating 
In de lijn 
verantwoordelijke 
managers 

FM afdelingen HR afdelingen Beslissende klanten Alle FM klanten 

Boodschap:  
-Onderzoek naar 
optimalisatie 
middelen (en 
processen); 
 -Synergie tussen 
afdelingen;  
-Genereren van 
management- 
informatie 
- Ambitie: ‘FM 
ondernemende 
partner in bussines’ 
wordt uitgedragen.  
 
 

Boodschap:  
- Tastbaar maken 
moeilijk te begrijpen 
onderwerpen;  
- Minder klachten,  
- Meer begrip vanuit 
klant;  
- Betere 
samenwerking ‘FM 
collega’s’ (‘wij van 
FM’)  

Boodschap:  
In dit stadium nog 
niet te benaderen 
 
 
 

Boodschap:  
In dit stadium nog 
niet te benaderen 
 
 
 

Boodschap:  
In dit stadium nog 
niet te benaderen 
 
 
 
 

Middel: 
-E-mail;  
Mondeling;  
- Agendapunt binnen 
vergaderingen. 
 

Middel: 
Intranet (RE&I portal) 

Middel: 
N.v.t. 
 
 

Middel: 
N.v.t. 
 
 

Middel: 
N.v.t. 
 

Doel:  
-Kennisgeving;  
-Management 
support;  
-Feedback 

Doel: 
- Kennisgeving;  
-Medewerking voor de 
pilot;  
- Bewustwording 

Doel: 
N.v.t. 
 

Doel: 
N.v.t. 
 

Doel: 
N.v.t. 
 

 
 

                                                     
46 Interview Manager RE&I 
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Communicatie moment 2: Communicatie start uitvoering P3 Building Rating 
In de lijn 
verantwoordelijke 
managers 

FM afdelingen HR afdelingen Beslissende klanten Alle FM klanten 

Boodschap:  
- Herhaling en 
bekrachtiging eerder 
genoemde punten. 
- Management dient 
stelling te nemen 
t.o.v. te verwachten 
resultaten;  
- Het middel is een 
goed 
communicatiemiddel, 
- Benadrukken 
succesen tijdens pilot 
op het gebied van 
samenwerking. 
- Betere balans 
bedrijfsonderdeel/ 
kwaliteitseis;  
-Door management 
informatie betere 
sturing 
 

Boodschap:  
- Herhaling en 
bekrachtiging eerder 
genoemde punten. 
- Op grote lijnen 
informeren naar de 
inhoud;  
- Informeren over de 
uitrol van P3 Building 
Rating 
 
 
 
 
 

Boodschap:  
- Veiligheid, beleving 
en gezondheid 
medewerkers; 
 - Inzicht in voorheen 
specialistische 
technische 
onderwerpen;  
- Op grote lijnen 
informeren naar de 
inhoud;  
- P3 Building Rating 
biedt bijdrage aan 
positief beeld van ING 
voor de medewerker. 
 
 
 
 

Boodschap:  
- Veiligheid, beleving 
en gezondheid 
medewerkers;  
- Arbeidssatisfactie;  
- Onderzoek naar 
kwaliteitsverbetering, 
- Proactief op 
(toekomstige) 
klachten en wensen 
inspelen 
 
 
  

Boodschap:  
- Onderzoek naar 
kwaliteit 
werkomgeving van de 
pandgebruikers met 
mogelijke 
verbeterpunten; 
- communicatiepunt: 
ING FM legt zich 
verder toe op 
duurzaamheid. 
 
 
 
  

Middel: 
- Presentatie;   
-Pilotverslag;  
- Agendapunt op 
vergadering. 
 

Middel: 
- RE&I portal;  
- FMnet;  
- ‘Werkgroen- 
gewoondoen’ portal  
- FACILITYweb 
- A3 posters. 
 

Middel: 
- FACILITYweb;   
- A3 poster;  
- E-mail naar specifiek 
benoemde personen 
-‘Werkgroen- 
gewoondoen’ portal. 
 
 

Middel: 
- ‘Werkgroengewoon-
doen’,  
- Facilityweb;  
- FM today 
- A3 posters.  
 

Middel: 
- ‘Werkgroengewoon-
doen’;  
- Facilityweb;  
- A3 posters.  
 

Doel: 
-Managementsupport; 
- Overtuiging tot 
actie;  
- Feedback. 

Doel: 
- Kennisgeving;  
- Medewerking voor 
de pilot;  
- Bewustwording;  
- Kennis vergroten op 
P3 Building Rating 
toetsingsgebieden. 

Doel: 
-Kennisgeving;  
- Bewustwording;  
- Feeback;  
- Bruggen slaan voor 
toekomstige betere 
samenwerking op 
deelgebieden. 

Doel: 
Informeren, 
motiveren, een beter 
beeld van de 
Facilitaire organisatie 
meer inzicht in 
facilitaire processen. 

Doel: 
- Informeren en 
belichten over de 
activiteiten rond 
duurzaamheid van 
FM; 
- Bewustzijn van de 
eigen omgeving 
creëren; 
- Draagvlak voor 
duurzaamheid 
vergroten. 

 
De genoemde A3 posters47 komen te hangen op iedere locatie op de voor communicatie bestemde prikborden. 
Deze prikborden hangen op algemene plaatsen als koffiecorners. 
 

                                                     
47 Opgenomen in bijlage ‘promotieposter A3’:  
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Communicatie moment 3: Communicatie eindresultaat en intentie te nemen 
maatregelen 
In de lijn 
verantwoordelijke 
managers 

FM afdelingen HR afdelingen Beslissende klanten  Alle FM klanten 

Boodschap:  
- In deze fase hebben 
de Management-
teams zich 
uitgesproken voor de 
te nemen acties. 
 
 

Boodschap:  
- Samenvatting en 
bekrachtiging van 
vorige boodschappen. 
- Successen in 
samenwerking tussen 
FM afdelingen 
- Belang van 
duurzaamheid binnen 
de organisatie 
 

Boodschap:  
- Herhaling en 
bekrachtiging eerder 
genoemde punten. 
- Belichting 
succesvolle punten uit 
de toetsing 
- Belichting van 
toenemende invloed 
van bedrijfsethiek 
voor de keuze van 
een bedrijf voor 
nieuwe medewerkers 

Boodschap:  
- Herhaling en 
bekrachtiging eerder 
genoemde punten. 
-  
 

Boodschap:  
- Herhaling en 
bekrachtiging eerder 
genoemde punten. 
 
 

Middel: 
 -Alvorens men 
overgaat tot 
‘Communicatie- 
moment 3’ zijn 
verbeterplannen en 
analyses in 
rapportagevorm en 
door een presentatie 
belicht.  
 
 

Middel: 
- RE&I portal;  
- FMnet;  
- ‘Werkgroen- 
gewoondoen’ portal  
- Facilityweb. 
 
 

Middel: 
- FACILITYweb;   
- E-mail naar specifiek 
benoemde personen 
-‘Werkgroen- 
gewoondoen’ portal. 
 
 

Middel: 
- ‘Werkgroengewoon-
doen’,  
-FM today 
- Facilityweb;  
 
 

Middel: 
-‘Werkgroen- 
gewoondoen’ portal. 
 

Doel: 
N.v.t. 
 

Doel: 
- Kennisgeving;  
- Bewustwording;  
- Kennis vergroten op 
P3 Building Rating 
toetsingsgebieden 
- Feedback 
- Bewustzijn 
vergroten van eigen 
omgeving  

Doel: 
-Kennisgeving;  
- Bewustwording;  
- Feeback;  
- Bruggen slaan voor 
toekomstige betere 
samenwerking op 
deelgebieden. 

Doel:  
- Informeren;  
- Motiveren;  
-Een beter beeld van 
de Facilitaire 
organisatie;  
-Meer inzicht in 
facilitaire processen. 

Doel:  
- Informeren en 
belichten over de 
activiteiten rond 
duurzaamheid van 
FM; 
- Bewustzijn van de 
eigen omgeving 
creëren; 
- Draagvlak voor 
duurzaamheid 
vergroten. 
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PROMOTIEPOSTER A3  

Hoe duurzaam is dit gebouw?Hoe duurzaam is dit gebouw?
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DISTRIBUTIELIJST A3 POSTERS 

Code Pand Naam Pand aantal posters Adres bezoekadres 
Plaats 
bezoekadres Afleveren op: Contactpersoon : 

ACT Acanthus 60 Bijlmerdreef 24 Amsterdam 2 Dhr. E. Rob/ACT.A.00.050 

GA Amstel Poort  15 Mr. Treublaan 7 Amsterdam 2 Dhr.M. Verbrugge / GA 00.108 

AMP A. t/m AMP N. Amsterdamse Poort 60 Bijlmerplein 888 Amsterdam 2 Dhr.M. Chandoe / HD 00.00 

DP Delftse Poort 75 Weena 501 - 505 Rotterdam 4 Dhr.J.van der Sluis / DP.2.05.056 

FP Financial Plaza 8 Bijlmerdreef 109 Amsterdam 2 Mw. J. van Schaik-de Groot / FP 00.15 

HP Haagse Poort 60 Prinses Beatrixlaan (hoogbouw) Den Haag 5 Dhr.D.Snetselaar / HP.B.01.035 

HLW A. t/m HLW.M Haarlemmerweg 110 Haarlemmerweg 520 Amsterdam 1 Dhr.  F. Kool / PC 02.47 

LH Hemrik, De 5 Neptunesweg 8 Leeuwarden 6   

IH ING House 10 (engelse versie) Amstelveenseweg 500 Amsterdam 2 Dhr. R.Autar / IH 00.161 

KC Kantorencentrum 8 Luttenbergweg 8 Amsterdam 2 Dhr. M. Chandoe / KC 00.30 

VK Kruisgebouw 18 Velperweg 45-49 Arnhem 3 E. Wammes VK 00.32  

ALP Laanderpoort 20 Bijlmerdreef 100 Amsterdam 2 Dhr.D.Ramkhewan / ALP.B.01.056 

LL Leeuwenborg 5 Lange Marktstraat 11 Leeuwarden 6   

ZA Meerstaete 8 Edisonstraat 125 Zoetermeer 5 Dhr. B. Haasdijk / ZA 00.55 

NA Nieuw Amsterdam 5 Hoekenrode 8 Amsterdam 2 Dhr. H.Arduin / NA 00.84 

LN Nijderbij 12 Harlingertrekweg 15 Leeuwarden 6 Dhr. R.Beekhuizen / LN 00.08 

OL Oliphant, De 15 Haaksbergweg 4 Amsterdam 2 Dhr. M.Chandoe / CT 00.01 

OV Overmaat 2 De Overmaat 36 Arnhem 3 E. Wammes VK 00.32  

CB Pelikaan, De 5 Hoeksteen 74 -84 Hoofddorp 2 Receptie 

SY Sydneystraat 4 Sydneystraat Rotterdam 5   

TP Teleport 3 Teleportboulevard Amsterdam 2 Mw. C. Jansen/ TP 05.195 

TR Treasury Center 10 Foppingadreef Amsterdam 2   

LV Verlaat, 't 10 Tesselschadestraat 1 Leeuwarden 6 Dhr. R.Beekhuizen / LN 00.08 

WP Wilgenplas 7 Teugeweg 101 Rotterdam 4 Dhr.J. van der Sluis / DP 2.05.056 

ZT Zilveren Toren 15 Prinses Beatrixlaan 15 Den Haag 5 Hr.D. Snetselaar / HP.B.01.035 

ZP Zuidplein 2 Twentestraat 40 Rotterdam TPG via 2 Dhr. B. Haasdijk / ZA 00.55 

LZ Zwei, De 8 Tesselschadestraat 1 Leeuwarden 6 Dhr. R. Beekhuizen / LN 00.08 

totaal   550         

Plaats en contactpersoon afgifte poster          
1 Postbank, Haarlemmerweg Dhr.  F. Kool / PC 02.47 Haarlemmerweg 520 1014 BL Amsterdam  
2 ING Bank, Amsterdamse Poort Dhr.M. Chandoe/ HD 00.00 Bijlmerplein 888 1102 MG Amsterdam  
3 Postbank, Arnhem E. Wammes VK 00.32  Velperweg 45-49 6824 BG Arnhem  
4 ING, Delfse Poort Dhr J. van der Sluis/ DP 2.05.056 Weena 501 - 505 3013 AL Rotterdam  
5 ING, Haagse Poort Dhr.D.Snetselaar / HP.B.01.035 Prinses Beatrixlaan 35 2595 AK Den Haag  
6 Postbank, Leeuwarden Dhr. R. Beekhuizen / LN 00.08 Harlingertrekweg 15 8913 HR Leeuwarden  
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