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Auteursreferaat

Onderzoek naar het type facilitaire organisatie dat het best passend is bij de
gecentraliseerde huisvesting van Gemeente Westland.

De probleemstelling hierbij is welk type facilitaire organisatie past bij de toekomstige
gecentraliseerde huisvesting van Gemeente Westland.

Tijdens het onderzoek is het Facility Management Excellence Model gebruikt.

De belangrijkste conclusie is dat een extrovert type facilitaire organisatie past bij de
gecentraliseerde huisvesting van Gemeente Westland. Hierbij is rekening gehouden
met de gestelde randvoorwaarden:

- De klanttevredenheid betreffende de facilitaire dienstverlening moet verhogen
- Het type facilitaire organisatie moet voor 2015 gerealiseerd kunnen worden

Indexreferaat

Facility Management, scriptie, gemeente, gecentraliseerde huisvesting, type facilitaire
organisatie, Facility Management Excellence Model, positie en rol, personeel, klanten,
processen, management en organisatie, financién, leveranciers.
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Managementsamenvatting

In 2004 is de gemeente Westland ontstaan uit een fusie van vijf gemeenten. Gemeente
Westland is nu verdeeld over de vijf gemeentehuizen. In 2006 werd bekend gemaakt dat de
gemeente in 2015 over zal gaan naar een centrale huisvesting. Dit nieuwe gemeentehuis zal op
de plaats van het huidige gemeentehuis in Naaldwijk worden gebouwd.

In opdracht van team Facilitaire Zaken van Gemeente Westland is een onderzoek uitgevoerd.
Het doel van dit onderzoek was het ontwikkelen van een visie op het type facilitaire organisatie
na de gecentraliseerde huisvesting van Gemeente Westland. Bij dit onderzoek is de volgende
probleemstelling geformuleerd:

"Welk type facilitaire organisatie past bij de toekomstige gecentraliseerde huisvesting
van Gemeente Westland?"

Bij de beantwoording van de probleemstelling is rekening gehouden met twee randvoorwaarden:
- De klanttevredenheid betreffende de facilitaire dienstverlening moet verhogen
- Het type facilitaire organisatie moet voor 2015 gerealiseerd kunnen worden

Om deze probleemstelling te kunnen beantwoorden zijn verschillende subprobleemstellingen
geformuleerd. Deze subprobleemstellingen zijn beantwoord door middel van empirisch en
theoretisch onderzoek. Het empirische onderzoek is gehouden door middel van interviews en
observatie. Het theoretische onderzoek is gehouden door gebruik te maken van bestaande
gegevens.

Bij de uitvoering van het onderzoek is gekozen voor het Facilty Management Excellence Model.
Dit model bestaat uit een vragenlijst. Deze vragenlijst bestaat uit verschillende kritische
succesfactoren verdeeld onder zeven aandachtsgebieden. Uit de vragenlijst kan een score
opgemaakt worden, deze wordt weergegeven in een diagram. In één oogopslag kan gezien
worden hoe de facilitaire organisatie scoort op de verschillende aandachtsgebieden. Ook kan
gezien worden welk type de facilitaire organisatie is. Het Facility Management Excellence
Model onderscheidt 4 verschillende typen facilitaire organisaties namelijk de vaardige, de
introverte, de extroverte en de ondernemende facilitaire organisatie. Dezelfde stappen (invullen
vragenlijst, score optellen, weergeven in diagram en typebepaling) worden ook doorlopen bij de
bepaling van de gewenste situatie. Hierbij is rekening gehouden met de randvoorwaarden. De
gewenste situatie is de situatie na de gecentraliseerde huisvesting van Gemeente Westland.

Op basis van het empirische en theoretische onderzoek is de vragenlijst ingevuld voor team
Facilitaire Zaken. Aan de hand van de ingevulde vragenlijst is de huidige en gewenste situatie
beschreven. Hierbij is ook in de diagram weergegeven welk type facilitaire organisatie hoort bij
de huidige en gewenste situatie.

De conclusie uit het onderzoek is dat de extroverte facilitaire organisatie het best passend is
bij de toekomstige gecentraliseerde huisvesting van Gemeente Westland.

Enkele van de aanbevelingen die worden gedaan om de extroverte facilitaire organisatie te

bereiken zijn:

- Inzichtelijk maken en verdelen van taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden van
medewerkers

- Ontwikkelen van competenties van medewerkers

Inzichtelijk maken van processen

- Realiseren van een fysieke front office voor de gehele afdeling ID

- Het ontwikkelen van contractmanagement

Geleidelijk kosten doorbelasten en gedwongen winkelnering af laten nemen
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Voorwoord

Deze adviesrapportage is geschreven als afsluiting van het vierde jaar van de opleiding Facility
Management aan de Haagse Hogeschool. Van februari tot en met mei is een
afstudeeronderzoek uitgevoerd bij team Facilitaire Zaken van Gemeente Westland.

Er zijn verschillende mensen die een bijdrage hebben geleverd aan het onderzoek. Allereerst
wil ik dhr. Heeneman bedanken voor de begeleiding tijdens het onderzoek vanuit team
Facilitaire Zaken.

Hiernaast wil ik mevr. Oranje bedanken voor de begeleiding vanuit de opleiding Facility
Management. Ook wil ik mevr. Kuijlenburg bedanken voor haar bijdrage als medebeoordelaar.

Tevens wil ik de volgende mensen van Gemeente Westland bedanken voor hun medewerking
tijdens het onderzoek:

Robbert Belt, Theo de Brabander, Iwan Liem, Cees Visser, Leo van der Nol, Jos van Zon,
Herman van Liere, Gerard Witkamp, Ron Nijhuis, Niek Ridder, Martin Regeer, Mia Ammerlaan,
Linda Bouwer, Kelly Gibcus, Arie den Dulk, Hans Brakenhof, Carla Boers, Frank van lersel,
Denise de Gelder, Dave van der Sar en Ymkje Vaessen.

Ik wil de medewerkers van de gemeente Westland bedanken voor de fijne, gezellige en
informele werksfeer. Ik waardeer het zeer dat jullie altijd open stonden voor vragen.

Tijdens het onderzoek heb ik veel geleerd en veel ervaring opgedaan. Ik hoop dat de
adviesrapportage een positieve bijdrage kan leveren aan team Facilitaire Zaken. Natuurlijk

wens ik jullie heel veel succes op weg naar het nieuwe gemeentehuis.

Mei 2009

Mick van der Helm
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Inleiding

Deze adviesrapportage is geschreven naar aanleiding van het afstudeeronderzoek in het vierde
jaar van de opleiding Facility Management. De doelgroep van deze adviesrapportage is de
teamleider van team Facilitaire Zaken (team FZ) van Gemeente Westland.

Gemeente Westland is ontstaan uit een fusie van vijf gemeenten namelijk de gemeenten
Naaldwijk, De Lier, s' Gravenzande, Wateringen en Monster. Deze fusie vond plaats in 2004.
Momenteel is de gemeente nog wel verdeeld over de vijf locaties. In het coalitieakkoord van
2006 werd de keuze kenbaar gemaakt om van vijf gebouwen over te gaan naar één gebouw‘. De
overgang dient de kwaliteit van de dienstverlening van de gemeente te bevorderen® Gemeente
Westland heeft gepland om in 2015 gehuisvest te zijn in het nieuwe gemeentehuis. Het nieuwe
gemeentehuis wordt op de plaats van het gemeentehuis in Naaldwijk gebouwd. Wat er met de
huidige panden gaat gebeuren is nog niet duidelijk.

Het team FZ is onderdeel van de afdeling Interne Dienstverlening (afdeling ID) en is ook
verdeeld over de vijf locaties. Het team wordt aangestuurd vanuit Naaldwijk. De vraag die wordt
gesteld vanuit het team FZ is welk type facilitaire organisatie het best passend is bij de nieuwe
huisvestingssituatie. De afdeling ID verwacht dat de huidige facilitaire organisatie niet efficiént
en effectief genoeg kan functioneren in de nieuwe huisvestingssituatie. Het primaire proces kan
dan naar verwachting niet goed ondersteund worden. Het team FZ zal zich moeten
professionaliseren naar een nieuw type facilitaire organisatie. Hierdoor kan het team aan de
vraag vanuit het primaire proces blijven voldoen en daarmee het primaire proces voldoende
ondersteunen. Het primaire proces van de gemeente is het ondersteunen van de burger door
het verlenen van diensten en het ondersteunen bij politieke en bestuurlijke ambities®. De
doelstelling van het onderzoek is het ontwikkelen van een visie op het type facilitaire
organisatie na de gecentraliseerde huisvesting van Gemeente Westland. De volgende
probleemstelling is hierbij opgesteld:

"Welk type facilitaire organisatie past bij de toekomstige gecentraliseerde huisvesting
van Gemeente Westland?"

De subprobleemstellingen zijn:

1 Hoe moet het onderzoek aangepakt worden?

Wat is de huidige situatie van Gemeente Westland?

Welke typen facilitaire organisaties zijn er in de literatuur?

Wat is de huidige situatie van team Facilitaire Zaken van Gemeente Westland?

Welk type facilitaire organisatie is het huidige team Facilitaire Zaken van

Gemeente Westland?

6 Wat is de gewenste situatie van team Facilitaire Zaken van Gemeente
Westland?

7 Welke acties moeten worden ondernomen om het beoogde type facilitaire
organisatie te bereiken?

8 Hoe moet het advies geimplementeerd worden?

9 Wat zijn de bedrijfskundige consequenties van het advies?

a b~ WODMN

De randvoorwaarden waar het advies aan moet voldoen zijn:
- De klanttevredenheid betreffende de facilitaire dienstverlening moet verhogen
- Het type facilitaire organisatie moet voor 2015 gerealiseerd kunnen worden

! Projectplan nieuw gemeentehuis (08-02-2008)
2 Projectplan nieuw gemeentehuis (08-02-2008)
8 Stapsgewijs verbeteren (Directie, 02-2005)
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Leeswijzer

Hoofdstuk 1 is de onderzoeksaanpak. Hierin wordt het onderzoeksplan, de betrouwbaarheid en
de validiteit van het onderzoek behandeld. Subprobleemstelling 1 wordt hierin beantwoord.

Hoofdstuk 2 is de huidige situatie van Gemeente Westland. Hierin wordt de huidige situatie van
de gemeente Westland en de afdeling Interne Dienstverlening geschetst. Subprobleemstelling 2
wordt hierin beantwoord.

Hoofdstuk 3 is het theoretisch kader. Hierin wordt beschreven welk model wordt gehanteerd om
de huidige en gewenste situatie te beschrijven. Ook wordt beschreven welke verschillende
typen facilitaire organisaties er in de theorie zijn te vinden. Subprobleemstelling 3 wordt hierin
beantwoord. Er wordt uitgelegd waarom voor het model gekozen is en welke indeling van typen
facilitaire organisaties wordt gehanteerd.

Hoofdstuk 4 is de huidige situatie van team FZ. Hierin wordt de huidige situatie van het team
beschreven. Subprobleemstelling 4 en 5 worden hierin beantwoord.

Hoofdstuk 5 is de gewenste situatie van team FZ. Hierin wordt, aan de hand van de
randvoorwaarden, de situatie van team FZ beschreven na de gecentraliseerde huisvesting.
Subprobleemstelling 6 wordt hierin beantwoord.

Hoofdstuk 6 is de conclusie en aanbevelingen. Hierin wordt een conclusie getrokken uit het
onderzoek. Hierbij wordt antwoord gegeven op de probleemstelling. Hierna worden de acties
beschreven die ondernomen moeten worden om het toekomstige type te bereiken.
Subprobleemstelling 7 wordt hierin beantwoord.

Hoofdstuk 7 is de implementatie. Hierin wordt beschreven hoe het advies geimplementeerd
moet worden. Hierbij is ook een tijdpad opgesteld. Subprobleemstelling 8 wordt hierin
beantwoord. Er worden externe ontwikkelingen beschreven die invloed kunnen hebben op het
implementatietraject.

Hoofdstuk 8 is bedrijfskundige consequenties. Hierin worden de organisatorische, personele,
financiéle consequenties en de baten beschreven. Subprobleemstelling 9 wordt hierin
beantwoord.
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1 Onderzoeksaanpak

1.1 Inleiding

In dit hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de vraag hoe het onderzoek aangepakt moet
worden. Hiermee wordt antwoord gegeven op subprobleemstelling 1. Paragraaf 1.2 is gewijd
aan het onderzoeksplan. In paragraaf 1.3 wordt de betrouwbaarheid en de validiteit van het
onderzoek behandeld. In paragraaf 1.4 wordt een deelconclusie gegeven.

1.2 Onderzoeksplan

Het onderzoek is kwalitatief van aard. Hiervoor is gekozen omdat onderzoek gedaan

wordt naar kwalitatieve gegevens die meer betrekking hebben op de aard, waarde en
eigenschappen van het te onderzoeken verschijnsel dan naar de hoeveelheid en omvang. Het
type onderzoek is beschrijvend omdat de "wat is er aan de hand?" vraag centraal staat”.

In onderstaande tabel wordt per subprobleemstelling aangegeven welke hoofdvorm,
dataverzamelingsmethoden en onderzoeksvorm wordt gebruikt. Alle subprobleemstellingen
hebben als doel om antwoord te geven op de volgende probleemstelling:

"Welk type facilitaire organisatie past bij de toekomstige gecentraliseerde huisvesting
van Gemeente Westland?"

Hoofdvorm Dataverzamelingsmethoden Onderzoeksvorm
Theor- Empir- Bestaande Observeren Inter- Desk Survey | Open
etisch isch gegevens viewen research inter-
view
Hoe moet het onderzoek X X X
aangepakt worden?
Wat is de huidige situatie van X X X X X X X X
Gemeente Westland?
Welke typen facilitaire X X X
organisaties zijn er in de
literatuur?
Wat is de huidige situatie van X X X X X X X X
team Facilitaire Zaken van
Gemeente Westland?
Welk type facilitaire organisatie X X X X X X
is het huidige team Facilitaire
Zaken van Gemeente Westland?
Wat is de gewenste situatie van X X X X X X
team Facilitaire Zaken van
Gemeente Westland?
Welke acties moeten worden X X X
ondernomen om het beoogde
type facilitaire organisatie te
bereiken?
Hoe moet het advies X X X X X X
geimplementeerd worden?
Wat zijn de bedrijfskundige X X X
consequenties van het advies?

Figuur 1: Matrix onderzoeksplan

4 Kwalitatief onderzoek (C.M. Genet, 09-10-2008)
10
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Theoretisch onderzoek

Dataverzamelingsmethoden

Bij het theoretische deel van het onderzoek wordt gebruik gemaakt van bestaande gegevens. Er
wordt informatie gezocht over de organisatie op het intranet en op de website van de
organisatie. Hiernaast wordt er literatuur geraadpleegd in de vorm van boeken, artikelen uit
vakbladen en websites. Ook wordt gebruik gemaakt van het klanttevredenheidsonderzoek, dat
in 2008 door een onafhankelijk extern bureau is uitgevoerd bij de afdeling ID.

Onderzoeksvorm

De onderzoeksvorm die wordt gebruikt bij het theoretische deel van het onderzoek is
deskresearch. Dit wil zeggen dat er wordt gezocht naar bestaande gegevens over de
organisatie en onderwerpen die van toepassing waren op het onderzoek. Bij de beantwoording
van subprobleemstellingen wordt altijd gebruik gemaakt van theoretisch onderzoek

Analysetechnieken
De analysetechniek die wordt gebruikt bij de analyse van de theoretische onderzoeksresultaten
is ordenen. De relevante resultaten worden geordend in een document.

Empirisch onderzoek

Dataverzamelingsmethoden

De dataverzamelingsmethoden die worden gebruikt bij het empirische deel van het onderzoek
zijn observeren en interviewen. Met behulp van observatie vanaf de werkplek komen
verschillende eigenschappen en kenmerken van team FZ aan het licht zoals cultuur en stijl van
leidinggeven. Ook het observeren tijdens vergaderingen, werkoverleggen en overige
bijeenkomsten zal hieraan meehelpen.

Onderzoeksvormen

De onderzoeksvormen die worden gebruikt bij het empirische deel van het onderzoek zijn
survey en open interviews. Survey wordt continu uitgevoerd, vanaf de werkplek en

tijdens vergaderingen, werkoverleggen en verbetergroepen.

De interviews die worden gehouden worden onderverdeeld in interne en externe interviews. De
interne interviews worden onderverdeeld in oriénterende interviews en diepte-interviews. Het
doel van de oriénterende interviews is om een algemeen beeld te krijgen van de organisatie.
Het doel van de diepte interviews is de beantwoording van de subprobleemstellingen 2, 4 t/m 8
en 9 (bij de beantwoording van deze subprobleemstellingen wordt ook gebruik gemaakt van
theoretisch onderzoek). Ook zullen er tussen de diepte-interviews door korte gesprekjes worden
gehouden met de onderzoekseenheden om op korte vragen, die nodig zijn voor de
beantwoording van de subprobleemstellingen, een antwoord te krijgen.

Hiernaast worden externe interviews gehouden om meer inzicht in het onderwerp te krijgen en
om de subprobleemstellingen te beantwoorden.

Onderzoekseenheden
De interne diepte-interviews worden gehouden met medewerkers van verschillende
hiérarchische lagen van Gemeente Westland zodat er zo representatief mogelijke
onderzoeksresultaten worden verkregen (zie bijlage 2: Uitwerking interne interviews). Er wordt
een selectieve steekproef gehouden om een zo goed mogelijke verdeling te krijgen van
medewerkers uit verschillende hiérarchische lagen. Er worden interne diepte-interviews
gehouden met:
- Cateringmedewerkers (2)
- Bode's (6)
- Beleidsmedewerker (1)
- Teamleider FZ (1)
- Facilitair codrdinator (1)

11
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- Gebouwbeheerder (1)

Directeur (1)

Manager van de afdeling ID (1)

Bedrijfsbureau van de afdeling ID (2)

- Adviseur bij Bestuur- en Managementondersteuning (1)

De externe interviews worden gehouden met:
- I.T.H. Liem (Site Facility Manager, Corus)
-J.M.W. van Zon (Medewerker bedrijfsvoering/Hoofd BHV, Gemeente Pijnacker-Nootdorp)

Er is gekozen om met deze personen een interview te houden omdat dhr. Liem professional op
het gebied van facility management is. Hij weet veel over professionaliseringsprocessen van
facilitaire organisaties en heeft dus toegevoegde waarde voor mijn onderzoek. Dhr. Van Zon
heeft veel ervaring op het gebied van de facilitaire organisatie van de gemeente Pijnacker-
Nootdorp. Deze gemeente is net als Gemeente Westland gefuseerd. Dhr. Van Zon kon mij veel
vertellen over welke problemen zich voordeden tijdens het samenkomen van de twee facilitaire
diensten en hoe deze problemen werden aangepakt (zie bijlage 3: Uitwerking externe
interviews).

Analysetechnieken

De analysetechnieken die worden gebruikt bij het empirische gedeelte van het onderzoek
zijn samenvatten, ordenen en het leggen van relaties. Tijdens de interviews worden er
kernwoorden opgeschreven en worden de gegevens na het interview digitaal ingevoerd en
geordend. Hierna wordt gekeken of er overeenkomsten zijn tussen de onderzoeksresultaten.

1.3 Betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek
Om de betrouwbaarheid van het empirische onderzoek te waarborgen wordt gebruik gemaakt
van individuele interviews met onderzoekseenheden.

Bij het waarborgen van de validiteit bij interviews worden de vragen zo gesteld dat verkeerde
interpretatie van de vraag zoveel mogelijk uitgesloten is. Indien de vraag verkeerd
geinterpreteerd wordt, wordt dit bijgestuurd tijdens het gesprek. Dit wordt gedaan door middel
van doorvragen en uitleggen wat precies met de vraag bedoeld wordt. Ook wordt er een pilot
gehouden met de beleidsmedewerker van team FZ om te Kkijken of er gemeten wordt wat er
gemeten wil worden.

Om de betrouwbaarheid van het theoretische onderzoek te waarborgen wordt zoveel mogelijk
gebruik gemaakt van boeken die tijdens de opleiding Facility Management zijn gebruikt.
Hiernaast worden alleen artikelen gebruikt die gepubliceerd zijn in erkende vakbladen of
erkende managementsites. Ook worden de meest recente publicaties van de organisatie
geraadpleegd.

1.4 Deelconclusie

Het onderzoek dat wordt uitgevoerd is een kwalitatief onderzoek. Het theoretische gedeelte van
het onderzoek bestaat uit het raadplegen van bestaande gegevens door middel van
deskresearch. Bij het empirische gedeelte worden interviews afgenomen en wordt er
geobserveerd.

De betrouwbaarheid van het empirisch onderzoek wordt gewaarborgd door gebruik te maken
van individuele interviews. De validiteit van het empirisch onderzoek wordt gewaarborgd door
vragen zo op te stellen dat deze niet verkeerd geinterpreteerd kunnen worden. De
betrouwbaarheid van het theoretisch onderzoek wordt gewaarborgd door gebruik te maken van
erkende bronnen.

12
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2 Huidige situatie van Gemeente Westland

2.1 Inleiding

In dit hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de vraag wat de huidige situatie van Gemeente
Westland is. Subprobleemstelling 2 wordt hiermee beantwoord. In paragraaf 2.2 wordt een
beschrijving gegeven van de gemeente Westland. In paragraaf 2.3 wordt de afdeling ID
beschreven. In paragraaf 2.4 wordt een deelconclusie gegeven.

2.2 Gemeente Westland

Algemene beschrijving Gemeente Westland

Gemeente Westland is een jonge gemeente die gevestigd is in het Westland. De gemeente is
ontstaan uit een fusie van vijf gemeenten in 2004. De verschillende locaties zijn Naaldwijk,
Monster, De Lier, 's Gravenzande en Wateringen. Er zijn ongeveer 850 ambtenaren werkzaam
bij de gemeente, verspreid over de vijf panden. Totaal zijn dit 765, 79 FTE's.

Het bruto vloeropperviakte van het gemeentehuis in Naaldwijk is 6.325 m2. Het gemeentehuis in
Monster is 3.812 m2. Het gemeentehuis in De Lier is 2.339 m2. In 's Gravenzande is het
gemeentehuis 5.167 m2. Het gemeentehuis in Wateringen is 3.986 m2. Op peildatum 1 januari
2009 was het inwonersaantal van Gemeente Westland 99.454°.

Figuur 2: Organogram Gemeente Westland®

Positie

Volgens dhr. Liem (zie bijlage 3: Uitwerking externe interviews) hebben gemeenten een grote
bestaanszekerheid in de Nederlandse economie. Gemeente Westland is dus ook te typeren als
een organisatie met een grote bestaanszekerheid in de Nederlandse economie. Bij de gemeente
is continuiteit gewaarborgd omdat de gemeente zeker van haar inkomstenbronnen is. De
inwoners van de gemeente Westland zijn de klanten. Omdat er verplichte winkelnering van
toepassing is, is de noodzaak om in te spelen op de klantvraag niet essentieel om te overleven,
Uit de interviews blijkt dat de afwezigheid van deze marktwerking in de sector mogelijk leidt tot
een klein verandervermogen van de medewerkers.

Stakeholders

De belangrijkste belanghebbenden van de gemeente Westland zijn de inwoners van

Gemeente Westland. Hiernaast zijn de organisaties die in Gemeente Westland zijn gevestigd
ook belangrijke stakeholders. Een goed voorbeeld hiervan is de bloemenveiling Flora Holland.

° http://www.gemeentewestland.nl/smartsite.shtml?id=5902&ch=INT
6 Organogram Gemeente Westland (16-09-2008)
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Naast burgers en organisaties zijn ook leveranciers, de medewerkers, de media, de provinciale
overheid en de nationale overheid stakeholders van de gemeente’.

Financiéle stromen

Uit de interne interviews blijkt dat er vier inkomstenbronnen zijn voor de Gemeente Westland.
De eerste inkomstenbron zijn inkomsten vanuit het Rijk. Het Rijk krijgt haar inkomsten uit BTW,
loon- en inkomstenbelasting en vennootschapsbelasting. Een deel van deze inkomsten gaat
naar een algemeen budget voor alle gemeenten in Nederland. Dit is het gemeentefonds. Het
geld uit dit fonds wordt op een objectieve manier toebedeeld aan de verschillende gemeenten
(bijvoorbeeld de opperviakte van de gemeente en het aantal inwoners). Dit bedrag is ongeveer
35% van de totale inkomsten van de gemeente en mag "vrij" besteed worden.

De tweede inkomstenbron zijn ook inkomsten vanuit het Rijk namelijk uit specifieke uitkeringen
vanuit het Rijk. Deze inkomsten zijn bestemd voor een bepaald doel (bijvoorbeeld bijstand,
wegen en onderwijs). Deze inkomsten mogen niet vrij besteed worden en dit is 30% van de
totale inkomsten van de gemeente.

Een derde inkomstenbron komt uit heffingen zoals OZB en retributies (bijvoorbeeld afvalstoffen,
riolering en parkeren). Deze inkomsten mogen "vrij" besteed worden en zijn ongeveer 15% van
de totale inkomsten van de gemeente.

De vierde inkomstenbron is de restcategorie. Deze inkomsten zijn bijvoorbeeld inkomsten uit de
verkoop van grond en rente van het vermogen van Gemeente Westland. Deze inkomsten zijn
ongeveer 20% van de totale inkomsten van de gemeente. Voor 2009 is de begrote omzet van de
gemeente Westland 116 miljoen euro.

Missie
De missie van de gemeentelijke organisatie is®:

Visie

De visie bestaat uit de positie als Greenport (ruimtelijke en economische ontwikkelingen
betreffende een centrale plaats voor glastuinbouw), de sociaal-maatschappelijke visie
(Vereniging van Dorpen) en een visie over dienstverlening naar burgers, bedrijven en
instellingen®.

Doelstellingen
Aan de hand van de visie heeft de gemeente Westland verschillende doelstellingen opgesteld.
Gezien de positie als Greenport heeft Gemeente Westland onder andere de volgende
strategische doelstellingen opgesteld':

« Versterken van het glastuinbouwcluster;

% Verstevigen van de dorpskernen;

« Voldoen aan de woningbehoefte;

Aan de hand van de sociaal-maatschappelijke visie zijn verschillende strategische thema's
opgesteld, namelijk onder andere'":

’ http://www.12manage.com/methods_stakeholder_analysis_nl.html
8 Dienstverlening dichtbij (conceptvisie dienstverlening, 01-2009)
° Dienstverlening dichtbij (conceptvisie dienstverlening, 01-2009)
1% visie Greenport 2020 (09-2005)
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« Sociale cohesie;
% Ontwikkeling;
% Rol van de gemeente;

0,
Q

K3

De volgende doelstellingen hebben betrekking op de dienstverleningsvisie12:

% Gemeente Westland is een betrouwbare deskundige gemeente die 'zegt wat-

ie doet en doet wat-ie zegt';

% Gemeente Westland is een betrokken gemeente, die midden in de
samenleving staat en in termen van oplossingen meedenkt met de burgers;
Gemeente Westland is een toegankelijke gemeente, waar je bij terecht kunt
en waar je, je weg kunt vinden;

®,
o

Beschrijving organisatiecultuur

De impact van de fusie is tijdens de observaties en interviews nog steeds te merken. Er zijn
immers vijf verschillende organisatieculturen bij elkaar gebracht. De gemeente is een
organisatie waarin informeel wordt gecommuniceerd. Er is geen sprake van een strakke,
formele en zakelijke cultuur. De cultuur van de Gemeente Westland kan het best getypeerd
worden als een betrokkenheidscultuur (zie bijlage 4 voor de beschrijving van alle vier de
cultuurtypen)'. De gemeente richt zich namelijk op mensen en de onderlinge samenhang binnen
de organisatie. Dit is voornamelijk gebaseerd op de kernwaarden uit de missie en op
observaties. Omdat het onderzoek vanuit de afdeling ID is uitgevoerd is de cultuur van
Gemeente Westland op deze manier getypeerd.

2.3 Afdeling Interne Dienstverlening

Algemene beschrijving afdeling Interne Dienstverlening

De afdeling ID bestaat uit ongeveer 67 FTE's. De afdeling fungeert als ondersteuning voor het
primaire proces van de gemeente. De afdeling bestaat uit team Documentaire Informatie
Voorziening (team DIV), team Informatievoorziening & Automatisering (team I&A), team FZ en
het Historisch Archief Westland. De afdeling ID wordt ondersteund door het bedrijfsbureau. Het
bedrijfsbureau draagt zorg voor de administratieve taken. Uit de interne interviews blijkt dat er
in het fusietraject is gekozen om alle ondersteunende afdelingen in de lijn-organisatie te zetten
om een zo plat mogelijke organisatiestructuur te realiseren.

T T T

Figuur 3: Organogram afdeling Interne Dienstverlening

1 Mijn Westland, ons Westland 2020 (sociaal-maatschappelijke visie, 11-2008)
'? Dienstverlening dichtbij (conceptvisie dienstverlening, 01-2009)
13 Kus de visie wakker (Van der Loo, Geelhoed en Samhoud)
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Missie

Visie

Doelstellingen

0
o

E-dienstverlening

o

» pro-actieve rol in advisering
» gebruik van voorzieningen

o

Financiéle stromen

In april/mei wordt elk jaar de facilitaire begroting ingediend voor het volgende jaar (gebaseerd
op het voorafgaande jaar). Deze begroting gaat vanuit de afdeling ID naar de afdeling
concerncontrol en de afdeling financién. Deze afdelingen zorgen dat alle begrotingen worden
verzameld en verwerkt zodat deze kunnen worden besproken door het managementteam en de
directie. Hierna worden de begrotingen ingediend en besproken in de burgemeester en
wethoudersvergadering. Indien de begroting in deze vergadering wordt goedgekeurd wordt deze
bij de gemeenteraadsvergadering besproken. De gemeenteraad is bevoegd om het geld wel of
niet toe te wijzen.

De begrote kosten van alle ondersteunende afdelingen worden verspreid over de overige
afdelingen (deze kosten kunnen dan door de afdelingen als opslag op de producten en
programma's van de afdelingen worden gerekend). De verdeelsleutel die hiervoor wordt gebruikt
is het budget van een bepaalde afdeling. Hoe groter het budget van een afdeling hoe hogere
kosten voor ondersteunende producten en diensten worden toebedeeld. In 2011 wordt er
gekeken of er mogelijkheden zijn om deze methode verder te specificeren.

Personeel

Loon € 4.0483.452
Opleidingen € 53.084
Facilitaire Zaken € 709.190
Huisvesting € 1.518.017
Informatie & automatisering € 3.895.983
Documentaire Informatievoorziening € 22.000
Investeringen

Primaire softwarepakketten € 390.000
Administratieve werkstations € 165.000
Grafische werkplekken € 100.000
Corsa € 250.000
Meubilair € 200.000
E-dienstverlening € 4.475.000
Digitalisering Historisch Archief Westland € 150.000

Figuur 4: Budget afdeling ID
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Beschrijving organisatiecultuur

Uit observatie en interviews blijkt dat de cultuur van de afdeling ID te typeren is als een
analytische cultuur (zie bijlage 4 voor de beschrijving van alle vier de cultuurtypen)“‘. Dit komt
vooral doordat de afdeling ID zich wil richten op de beheersing van interne processen. Ook
binnen de afdeling ID wordt er voornamelijk informeel gecommuniceerd.

2.4 Deelconclusie

Gemeente Westland is ontstaan uit een fusie van vijf gemeenten in 2004. De gemeente

heeft een grote bestaanszekerheid in de Nederlandse economie. De belangrijkste
belanghebbenden van de gemeente zijn de inwoners van Gemeente Westland. De gemeente
wordt gefinancierd vanuit vier inkomstenbronnen. Door de gemeente wordt veel waarde gehecht
aan openheid, verantwoordelijkheid nemen, samenwerkingsgerichtheid en integriteit. De cultuur
van de organisatie is een betrokkenheidscultuur.

De afdeling ID fungeert als ondersteuning voor het primaire proces van de gemeente. De
afdeling bestaat uit team DIV, team I&A, team FZ en het Historisch Archief Westland. De
afdeling ID wordt ondersteund door het bedrijfsbureau. De visie van de afdeling ID is het
ondersteunen, begeleiden en adviseren van werknemers bij ontwikkelingen. Het budget

van de teams van de afdeling ID wordt bepaald door een ingediende begroting die is gebaseerd
op het voorafgaande jaar. Deze begroting wordt gekeurd in een gemeenteraadsvergadering. De
cultuur van de afdeling ID is een analytische cultuur.

14 Kus de visie wakker (Van der Loo, Geelhoed en Samhoud)
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3 Theoretisch kader

3.1 Inleiding

In dit hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de vraag welke verschillende typen facilitaire
organisaties er zijn in de literatuur. Hiermee wordt subprobleemstelling 3 beantwoord.
Allereerst wordt in paragraaf 3.2 beschreven welk model wordt gehanteerd in het onderzoek. In
paragraaf 3.3 wordt beschreven welke verschillende typen facilitaire organisaties er zijn in de
literatuur. In paragraaf 3.4 wordt verantwoord waarom voor het, in paragraaf 3.2 beschreven,
model is gekozen en welke indeling van typen facilitaire organisaties wordt gehanteerd. In
paragraaf 3.5 wordt een deelconclusie weergegeven.

3.2 Facility Management Excellence Model
In deze adviesrapportage wordt het Facility Management Excellence Model (FME-Model)
gehanteerd. Het FME-Model is in 2000 ontwikkeld door de Berenschot Groep'™.

Onderdeel van het FME-Model is een vragenlijst die is onderverdeeld in zeven
aandachtsgebieden (zie bijlage 1 voor de vragenlijst). Elk aandachtsgebied bevat verschillende
kritische succesfactoren. De vetgedrukte titels zijn de aandachtsgebieden en de onderwerpen
eronder zijn de kritische succesfactoren'.

- Positie en rol: - Personeel:
Financiéle resultaatsverantwoordelijkheid Opleidingsbeleid
Marktpositie Personeelsbeleid
Klanttype Arbeidsvoorwaarden en beloning
Beleidsbepaling Competenties van medewerkers
Positie ten opzichte van de moederorganisatie Medewerkerstevredenheid

Rol facility manager

- Klanten: - Management en organisatie:
Klantrelatie Organisatiestructuur
Klantcontact Organisatieontwikkeling
Klantbenadering Gebruik van informatiesystemen
Producten en diensten assortiment Leiderschapsstijl

Interne en externe gerichtheid
Marketing
Klanttevredenheid

- Processen: - Leveranciers:
Besturen en beheersen Leveranciersrelatie
Prestatiesturing Leveranciersbestand
Verbeteren en vernieuwen Prestatiemeting
Procesverantwoordelijkheid Uitbestedingsbeleid
- Financién:

Budgetteringsmethodiek
Budgethouderschap
Kostendoorbelasting

Figuur 5: Aandachtsgebieden en kritische succesfactoren uit het FME-Model

19 http://www.facilityexcellencemodel.nl/index.php?page=home&home=watishet
16 Handleiding Facility Management Excellence Model (Berenschot Groep, 13-06-2006)
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In de vragenlijst kan bij elke succesfactor gekozen worden uit vier mogelijkheden. Elke
mogelijkheid is kenmerkend voor een type facilitaire organisatie. Hieronder volgt een voorbeeld:

Aandachtsgebied: Leveranciers
Succesfactor Type | Type Il Type 1l Type IV
Uitbestedingsbeleid | o Er is geen o Eris een o Er is een uitbestedingsbeleid als | o Er is een
uitbestedings- uitbestedings- onderdeel van het beleid van de uitbestedingsbe-
beleid beleid maar facilitaire organisatie, dat leid als bij Ill. Er
dat is weinig rekening houdt met het wordt gedacht
onderbouwd afbreukrisico en de vanuit de
waardetoevoeging binnen het partnershiprelatie
primaire proces van de met leveranciers

moederorganisatie

Als de organisatie geen uitbestedingsbeleid heeft wordt de eerste mogelijkheid aangekruist. Bij
de keuze voor type | wordt één punt toegewezen, bij type Il worden twee punten toegewezen,
enz. Dit wordt gedaan bij alle kritische succesfactoren. Hierna worden alle punten van de
kritische succesfactoren opgeteld en gedeeld door het aantal kritische succesfactoren uit het
aandachtsgebied. Dit is de totale score van één aandachtsgebied. Deze score wordt ingevuld in
de onderstaande diagram.

Management en organisatie

Leveranciers Positie en rol

Processen

Financién

Medewerkers
Klanten

| Vaardige facilitaire org.
I Introverte facilitaire org.
11 Extroverte facilitaire org.

Y Ondernemende facilitaire org.

Figuur 6: Diagram Facility Management Excellence Model

Nu kan in één oogopslag worden gezien hoe een facilitaire organisatie scoort op de
aandachtsgebieden. De cijfers I,1I,l1Il en IV in de diagram staan elk voor een type facilitaire
organisatie. Zo kan gezien worden welk type facilitaire organisatie hoort bij de huidige situatie
van een facilitaire organisatie (de typen facilitaire organisaties worden in paragraaf 3.3 verder
behandeld). Hierna wordt de vragenlijst nog een keer ingevuld maar dan voor de bepaling van
de gewenste situatie van team FZ. Zo wordt ook bepaald welk type facilitaire organisatie bij de
gewenste situatie hoort.
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3.3 Typen facilitaire organisaties

Met behulp van deskresearch zijn verschillende indelingen in de literatuur gevonden waarmee
een facilitaire organisatie getypeerd kan worden. Mintzberg is er één van. Deze indeling is niet
speciaal voor facilitaire organisaties maar het is wel een veel gebruikte indeling om een
organisatie of facilitaire organisatie mee te typeren. Mintzberg onderscheidt verschillende
configuraties”:

Jonge onderneming

Deze configuratie wordt gekenmerkt door een dynamische, overzichtelijke omgeving. Het is een
kleine en jonge informele organisatie. Er is sprake van een rechtstreekse leiding, een
gecentraliseerde structuur. Het dominante organisatieonderdeel is de strategische top.

Machinebureaucratie

Kenmerken van een machinebureaucratie zijn een stabiele en overzichtelijke omgeving, een
grote volwassen centraal georganiseerde organisatie waar sprake is van standaardisatie van
werkzaamheden. Hiernaast is geformaliseerd organisatiegedrag aanwezig en is er sprake van
een sterke technostructuur. De technostructuur is het overheersende organisatieonderdeel.

Professionele bureaucratie

Bij deze configuratie is sprake van een stabiele maar complexe omgeving waar standaardisatie
van kennis en vaardigheden en horizontale decentralisatie van toepassing is. De uitvoerende
kern is het dominante organisatieonderdeel.

Divisiestructuur

Bij een divisiestructuur is er sprake van een grote marktdiversiteit. Het is de grootste en meest
volwassen organisatie. Standaardisatie van resultaten overheerst en verticale decentralisatie is
van toepassing. Het middenniveau is het overheersende organisatieonderdeel.

Innovatieve adhocratie

De innovatieve adhocratie heeft als eigenschappen een complexe en dynamische omgeving,
een jonge organisatie, het coérdinatiemechanisme onderlinge afstemming, selectieve
decentralisatie en heeft de ondersteunende staf als overheersend organisatieonderdeel.

Missionaire configuratie
Er is sprake van een krachtige ideologie en standaardisatie van waarden. Het werk is niet strak
verdeeld en vaak zijn dit geen jonge organisaties.

Politieke organisatie
Kenmerken van een politieke organisatie zijn weinig stabiliteit, veel conflicten, het meest
dominante coérdinatiemechanisme is het spel om de macht.

Maas en Pleunis onderscheiden verschillende besturingsvormen'®:

Het dienstenmodel

Verschillende facilitaire afdelingen zijn versnipperd binnen de organisatie gepositioneerd. Er is
sprake van gedwongen winkelnering en er is geen sprake van consistentie tussen afdelingen.
De directie bepaalt het prestatieniveau. Het budget is gebaseerd op 1 jaar en kosten worden
niet doorbelast. Het kostenbewustzijn bij klanten is gering. Het klantencontact is schaars en ad-
hoc. Er is geen sprake van marktgerichtheid.

7 Facility management in perspectief (Van Krimpen)
18 Facility management (Maas en Pleunis)
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Het kostencentrum

Het kostencentrum is een door het topmanagement aangestuurde facilitaire organisatie. De
strategie wordt bepaald met de directie maar staat nog in een beginstadium. Er is sprake van
gedwongen winkelnering en minimalisering van kosten. Er wordt gecommuniceerd met
afdelingen over de dienstverlening. De directie bepaalt het prestatieniveau. Het budget is
gebaseerd op 1 jaar. Kosten worden niet doorbelast en het kostenbewustzijn bij klanten is
gering. Er is geen sprake van marktgerichtheid en klantcontact is schaars en ad-hoc.

Het profitcentrum

De randvoorwaarden bij dienstverlening worden centraal bepaald, de afdelingen hebben invioed
op de kwantiteit en kwaliteit van de dienstverlening. Er worden jaarplannen ontwikkeld en
besproken met de raad van bestuur en de klanten. Er is sprake van deels gedwongen
winkelnering. Er is sprake van resultaatverantwoordelijkheid. Afdelingen sluiten
dienstverleningsovereenkomsten af met de facilitaire organisatie. Het budget is gebaseerd op
de verwachte afzet. Kosten worden deels doorbelast (indien dit zaken zijn waarop invloed op
uitgeoefend kan worden door klanten). Het kostenbewustzijn bij klanten is stijgend en er is
sprake van beperkte toetsing van kosten en prestaties aan de markt. Klantcontact is stijgend in
de vorm van een servicemeldpunt.

De business unit

De facilitaire organisatie luistert goed naar de klanten en wordt gewaardeerd om haar
professionaliteit. Er wordt een meerjarenstrategie opgesteld en er is sprake van deels vrije
winkelnering en legt resultaatverantwoordelijkheid af bij raad van bestuur. Er worden
dienstverleningsovereenkomsten afgesloten en het budget is gebaseerd op de in de
overeenkomsten opgenomen afzet. De integrale kostprijs + opslag voor risico wordt doorbelast.
Het kostenbewustzijn bij klanten is optimaal. Er wordt getoetst of er marktconform wordt
gewerkt. Het klantcontact is professioneel te noemen en wordt uitgevoerd door
accountmanagers.

De zelfstandige eenheid

De aandacht verschuift steeds meer naar buiten toe en de band met de moederorganisatie
wordt kleiner. Het businessplan heeft een meerjarenkarakter. Er is sprake van volledig vrije
winkelnering. De organisatie legt resultaatverantwoordelijkheid af. Er worden
dienstverleningsovereenkomsten afgesloten met afdelingen van meerdere organisaties. Het
budget is gebaseerd op de verschillende dienstverleningsovereenkomsten. De marktconforme
prijs wordt doorbelast. Het kostenbewustzijn bij klanten is optimaal, de organisatie is
marktgericht en het klantencontact verloopt door middel van accountmanagers.

Zoals is gebleken in paragraaf 3.2 worden in het FME-Model ook verschillende typen facilitaire
organisatie gehanteerd‘g:

Vaardige facilitaire organisatie

De facilitaire organisatie is uitvoerend gericht, veelzijdig in het leveren van diensten en
hulpvaardig. De moederorganisatie ervaart de facilitaire dienstverlening als vanzelfsprekend.
De facilitaire organisatie is 'onzichtbaar' in de moederorganisatie gepositioneerd.

Introverte facilitaire organisatie

De facilitaire organisatie is gericht op beheersing en denkt vanuit eigen producten- en
dienstenaanbod. Zij is binnen de moederorganisatie een goed gestructureerde interne
leverancier van facilitaire diensten en reageert op vragen van klanten om deze vervolgens om
te zetten in facilitaire producten en diensten.

19 Handleiding Facility Management Excellence Model (Berenschot Groep, 13-06-2006)
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Extroverte facilitaire organisatie

De facilitaire organisatie is loyaal ten opzichte van de moederorganisatie. Zij is duidelijk bezig
met wat haar klanten vinden of wensen ten aanzien van de facilitaire dienstverlening en tracht
hier op voorhand op in te spelen. De facilitaire organisatie is flexibel waardoor ze is ingesteld
op veranderingen, en zoekt naar verbetering en optimalisering van facilitaire dienstverlening.

Ondernemende facilitaire organisatie

De facilitaire organisatie opereert zelfstandig, heeft ondernemingszin en richt zich zowel op
interne als externe klanten. Zij ziet medewerkers, klanten en leveranciers als belangrijke
bronnen om te verbeteren. Op klantniveau fungeert de facilitaire organisatie als partner. Zij
stelt zich in op de steeds veranderende omstandigheden en is continu in beweging. Zij denkt
commercieel en is marktgericht.

3.4 Verantwoording keuze van het model

Het FME-Model is gekozen omdat deze een vragenlijst bevat waarmee de huidige en gewenste
situatie van een facilitaire organisatie bepaald kan worden. De vragenlijst bevat alle kritische
succesfactoren waarop actie ondernomen moet worden bij een professionaliseringsproces. De
kritische succesfactoren zijn onderverdeeld in aandachtsgebieden. Deze aandachtsgebieden
kunnen goed worden gebruikt als leidraad in het adviesrapport. Hierdoor komt er een duidelijke
structuur in het rapport.

Hiernaast worden in het FME-Model verschillende typen facilitaire organisaties onderscheiden.
Omdat er een indeling gekozen moest worden om een concreet antwoord te geven op de
probleemstelling is gekozen voor de indeling van het FME-Model. Vooral omdat, er aan de hand
van de vragenlijst, het type facilitaire organisatie van de huidige en gewenste situatie bepaald
kan worden. De twee andere indelingen (Mintzberg en Maas en Pleunis) hebben geen
vragenlijst.

Ook is gekozen voor het FME-Model omdat deze een diagram bevat waarin de scores uit de
vragenlijst wordt weergegeven. Door deze diagram kan de lezer snel zien wat de huidige en
gewenste situatie is van team FZ en welk type bij de huidige en gewenste situatie hoort.

3.5 Deelconclusie

Er wordt gebruikt gemaakt van het FME-Model. Aan de hand van zeven aandachtsgebieden die
kunnen worden onderverdeeld in kritische succesfactoren is een vragenlijst gebaseerd. Per
kritische succesfactor zijn er vier mogelijkheden die elk kenmerkend zijn voor een type
facilitaire organisatie.

Alle scores worden opgeteld en ingevuld in een diagram waarin in één oogopslag is af te lezen
wat de huidige score van een facilitaire organisatie is per aandachtsgebied. Ook kan gezien
worden welk type hoort bij de huidige score. Deze vragenlijst wordt nog een keer ingevuld maar
dan om de gewenste situatie te bepalen. Hierbij kan gezien worden welk type facilitaire
organisatie hoort bij de gewenste situatie.

In de literatuur zijn verschillende indelingen te vinden waarmee een facilitaire organisatie
getypeerd kan worden. Mintzberg onderscheidt verschillende configuraties en Maas en Pleunis
verschillende besturingsvormen. Het FME-Model onderscheidt ook verschillende typen. Omdat
het FME-Model wordt gebruikt tijdens het onderzoek worden de typen uit het model gehanteerd.
Er worden vier typen onderscheiden namelijk de vaardige facilitaire organisatie, de introverte
facilitaire organisatie, de extroverte facilitaire organisatie en de ondernemende facilitaire
organisatie.

Het FME-Model wordt in de adviesrapportage gebruikt omdat deze alle onderwerpen bevat om
een goede beschrijving van de huidige situatie en gewenste situatie te geven.
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4 Huidige situatie van team Facilitaire Zaken

4.1 Inleiding

In dit hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de vraag wat de huidige situatie van team FZ is.
Hiernaast wordt antwoord gegeven op de vraag welk type facilitaire organisatie team FZ is.
Hiermee wordt antwoord gegeven op de subprobleemstellingen 4 en 5. Op basis van de
empirische en theoretische onderzoeksresultaten wordt de vragenlijst van het FME-Model
ingevuld. Aan de hand van deze vragenlijst wordt de huidige situatie van team FZ beschreven.
In elke paragraaf staat één van de aandachtsgebieden uit het FME-Model centraal. In paragraaf
4.9 wordt de score op de aandachtsgebieden weergegeven in het diagram van het FME-Model.

4.2 Aandachtsgebied 1: Positie en rol
In deze paragraaf wordt beschreven welke taken team FZ uitvoert, welke klanttype het team
heeft, of er sprake is van gedwongen winkelnering en hoe het beleid wordt bepaald.

Uit de interne interviews blijkt dat team FZ een uitvoerende rol heeft. Door deskresearch is
achterhaald wat team FZ voor taken uitvoert. Het team FZ draagt zorg voor vier diensten
namelijk: inkoop, gebouwbeheer, catering en de bodedienst. Inkoop zorgt voor de advisering en
begeleiding bij inkooptrajecten. Gebouwbeheer is belast met het beheer van de vijf locaties,
colrdinatie bij verbouwingen, beheer van meubilair en coérdinatie en uitvoering bij
verhuizingen. De catering draagt zorg voor de koffieautomaten, het voorzien van koffie en thee
bij vergaderingen en recepties en verzorgen de lunchvoorziening in de bedrijfskantine. De
bodedienst zorgt voor de postrondes, beveiliging, reprografie, bedrijfshulpverlening,
schoonmaak (uitbesteed), inkoop en uitgave kantoorartikelen en afvalafvoer®. Uit de interne
interviews blijkt ook dat team FZ verantwoordelijk is voor het openen en sluiten van de panden
en het ondersteunen van huwelijken en gemeenteraads- en commissievergaderingen.

Over het algemeen zijn de medewerkers van Gemeente Westland de klanten van team FZ. De
burger is alleen een klant van team FZ bij huwelijken en gemeenteraads- en
commissievergaderingen. Hier zijn namelijk burgers bij betrokken.

Uit de interne interviews en observatie blijkt dat de grens tussen gedwongen en vrije
winkelnering niet geheel duidelijk. De medewerkers van de gemeente (klanten van team FZ) zijn
over het algemeen verplicht om producten en diensten van het team FZ af te nemen. Ook is
naar voren gekomen uit de interne interviews dat het beleid van het team wordt bepaald in
samenspraak met het afdelingshoofd en overige teamleiders (DIV en I&A).

4.3 Aandachtsgebied 2: Personeel
In deze paragraaf worden de competenties van het personeel, de cultuur van team FZ en het
verandervermogen van de medewerkers van team FZ beschreven.

In een artikel uit Facto Magazine wordt beschreven welke competenties er aanwezig moeten
zijn bij medewerkers van een facilitaire dienst. De volgende competenties zijn op operationeel
gebied nodig: inlevingsvermogen, zelfvertrouwen, integriteit, initiatief, kwaliteitsbewustzijn,
besluitvaardigheid en flexibiliteit. De competenties op tactisch en strategisch gebied zijn vooral
structurering, plannen en organiseren en resultaatgerichtheid®'. Uit de interviews en tijdens de
observatie blijkt dat deze competenties niet volledig aanwezig zijn.

20 http://www.gemeentewestland.nl/Smartsite.shtm|?ch=TRA&id=6100
2 Facilitair regiemodel vraagt om andere vaardigheden en kennis van medewerkers (Facto Magazine)
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Team FZ kan worden getypeerd als een organisatie met een analytische cultuur (zie bijlage 4
voor de beschrijving van alle vier de cultuurtypen)®. De nadruk ligt namelijk op de beheersing
van processen en rationeel denken. Dit blijkt uit observaties en interne interviews.

Uit de interne interviews en uit observatie kwam ook naar voren dat het verandervermogen van
de medewerkers over het algemeen niet groot is. Mogelijke oorzaken zijn dat 30% van team FZ
oudere medewerkers zijn die al jaren lang op dezelfde manier hun werk uitvoeren. Hiernaast is
het mogelijk dat het kleine verandervermogen te wijten is aan het gebrek aan resultaten die
worden geboekt bij verbetertrajecten en/of de grote bestaanszekerheid van Gemeente Westland
in de Nederlandse economie.

4.4 Aandachtsgebied 3: Klanten

In deze paragraaf wordt, het klanttevredenheidsonderzoek, de gebruikersoverleggen, de digitale
producten en dienstencatalogus en dienstverleningsovereenkomsten behandeld.

In januari 2008 is een klanttevredenheidsonderzoek (KTO) uitgevoerd voor de afdeling ID door
onafhankelijk extern bedrijf. Dit KTO is gehouden onder de klanten van de afdeling ID (de
medewerkers van Gemeente Westland). Team FZ scoort volgens dit onderzoek een 7.1 voor
dienstverlening op een tienpuntsschaal. De bereikbaarheid blijkt het meest bepalend voor de
beoordeling van de dienstverlening van team FZ?. Uit het onderzoek blijkt dat de
bereikbaarheid, het oplossend vermogen, helderheid van communiceren, terugkoppeling en het
nakomen van afspraken onder het gemiddelde liggen. Met het gemiddelde wordt het gemiddelde
gescoorde cijfer door team FZ van het gehele onderzoek bedoeld. De behulpzaamheid van de
facilitaire medewerkers scoort boven dit gemiddelde. Naast dit KTO worden er structureel
gebruikersoverleggen gehouden met verschillende afdelingen. Hierin wordt besproken waar
team FZ mee bezig is en wordt gevraagd aan klanten of er verbeterpunten zijn. Deze vorm van
accountmanagement wordt twee & drie keer per jaar uitgevoerd. Uit de interne interviews blijkt
dat de verbeterpunten niet structureel worden doorgevoerd.

Via het intranet van de gemeente is een digitale producten en diensten catalogus (PDC) te
vinden. Uit observatie blijkt dat de inhoud van de PDC niet volledig is en de PDC niet goed
bereikbaar is via het intranet. Uit de interne interviews blijkt dat klanten zich regelmatig niet
houden aan afgesproken regels. Hiernaast is door observatie gebleken dat er vrijwel niets is
opgenomen over de kwaliteit van de producten en diensten. Uit de interne interviews blijkt dat
er geen onderscheidt wordt gemaakt tussen verschillende klantgroepen en dat er geen gebruik
wordt gemaakt van dienstverleningsovereenkomsten (DVO's) tussen team FZ en de klant. Onder
DVO's wordt verstaan: "overeenkomsten tussen aanbieder en afnemer waarin is vastgelegd welk
kwaliteitsniveau de producten en diensten hebben, de hoeveelheid afname en welke prijs
hieraan verbonden is"*.

4.5 Aandachtsgebied 4: Processen

In deze paragraaf wordt beschreven welk soort werkzaamheden team FZ uitvoert, of processen
inzichtelijk zijn, wat de front office is bij team FZ en hoe er managementinformatie wordt
gegenereerd.

Uit observatie blijkt dat de werkzaamheden die worden uitgevoerd door de medewerkers van
team FZ voornamelijk gekenmerkt worden als serieproductie25. Een voorbeeld hiervan is het
lopen van postrondes. De processen bij team FZ zijn niet inzichtelijk. Er zijn geen vaste
werkwijzen en dit leidt vaak tot miscommunicatie, blijkt uit de interne interviews.

22 Kus de visie wakker (Van der Loo, Geelhoed en Samhoud)
s Klanttevredenheidsonderzoek Interne Dienstverlening (01-2008)
o Handleiding Facility Management Excellence Model (Berenschot Groep, 13-06-2006)
% Facility Management in perspectief (Van Krimpen)
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Uit de interne interviews blijkt dat team FZ één centraal telefoonnummer als front office heeft.
Dit telefoonnummer wordt gedragen door één van de medewerkers van de bodedienst. Hier
zouden klachten, wensen, informatie en storingen (KWIS'en) binnen moeten komen. Uit
observatie blijkt echter dat klanten bellen naar verschillende facilitaire medewerkers. Uit
interne interviews blijkt dat het lastig is om KWIS'en te registreren in het facility management
informatie systeem (Planon). Het blijkt dat dit voornamelijk komt door miscommunicatie en door
tijdsgebrek. Het gevolg hiervan is dat er geen representatieve managementinformatie
gegenereerd kan worden. De KWIS'en die binnenkomen bij de front office worden uitgezet naar
de back office (de uitvoerende medewerkers).

4.6 Aandachtsgebied 5: Management en organisatie

In deze paragraaf wordt het organogram van team FZ weergegeven. Ook wordt beschreven wat
voor soort team, team FZ is, hoe medewerkers worden aangestuurd, of taken en
verantwoordelijkheden en bevoegdheden inzichtelijk en verdeeld zijn en welk
codrdinatiemechanisme overheerst.

A

Strategisch

Tactisch

Operationeel

Figuur 7: Organogram team FZ

Uit interviews en observatie kan worden geconcludeerd dat team FZ een lijn- en functionele
staforganisatie omdat de functionele stafafdeling (de beleidsmedewerker) ook een deel van de
uitvoering van het werk verricht®. Het organogram is opgesteld aan de hand van de interne
interviews.

Uit de interne interviews blijkt dat er over het algemeen geen structureel overleg plaatsvindt
met het gehele team. Dit komt voornamelijk door tijdsgebrek. Uit observaties blijkt dat er weinig
tijd is om dagelijks voldoende aan of bij te sturen. Uit de interne interviews blijkt dat adequate
aansturing moeilijk is omdat het team is verdeeld over vijf locaties.

Uit de interne interviews blijkt dat er niet veel aandacht wordt besteed aan lange termijn
denken, dat de teamleider een coachende managementstijl heeft en voornamelijk beoordeelt op
resultaten. Uit observaties blijkt dat de omgang met medewerkers niet zakelijk is. Dit is vooral

% Organisatie en management (Van Dam en Marcus)
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op te merken uit de informele communicatie tussen verschillende hiérarchische lagen binnen
team FZ.

Uit observatie blijkt dat er geen sprake is van een duidelijke hiérarchische structuurverdeling.
Uit de interne interviews is gebleken dat er geen duidelijke afbakening en verdeling van taken
is. Er zijn geen functieomschrijvingen en verantwoordelijkheden en bevoegdheden zijn niet
inzichtelijk en duidelijk verdeeld over de organisatieonderdelen. Er is wel een basisverdeling
voor de bodedienst waarin staat waar een bode verantwoordelijk voor is. Uit de interviews en
observatie blijkt echter dat dit ontoereikend is om voldoende inzicht te bieden en duidelijkheid
te scheppen bij de medewerkers van team FZ.

Mintzberg onderscheidt verschillende codrdinatiemechanismen, elk passend bij een
configuratie. Dit zijn mechanismen die in de organisatie 'ingebouwd' kunnen worden om
medewerkers te codérdineren. Het codrdinatiemechanisme dat overheerst bij het team FZ is
onderling overleg”. Dit blijkt uit observatie en interne interviews.

4.7 Aandachtsgebied 6: Financién
In deze paragraaf wordt de budgetteringsmethodiek, de inzichtelijkheid van kosten, benchmarks
en kostendoorbelasting behandeld.

Uit de interne interviews blijkt dat er door de budgetteringsmethodiek niet goed kan worden
ingespeeld op incidentele ontwikkelingen uit de omgeving omdat het budget voor één jaar
vaststaat en de begroting een half jaar daarvoor moet worden aangeleverd. Er wordt dus 1.5
jaar van tevoren bepaald hoeveel geld er een half jaar later in dat jaar wordt uitgegeven. Uit de
interne interviews blijkt dat de teamleider FZ verantwoordelijk is voor het budget van het team.
Als dit overschreden wordt moet de teamleider zich verantwoorden.

De kosten van team FZ zijn ingericht volgens de NEN 2748. De kosten zijn inzichtelijk en er
wordt meegedaan aan landelijke benchmarks voor facilitaire organisaties van gemeenten. Uit de
interne interviews blijkt dat er met deze resultaten niet veel sturing wordt gegeven. Aan het
eind van het jaar worden kosten van ondersteunende afdelingen verspreid over de overige
afdelingen. Dit wordt gedaan aan de hand van de grootte van het budget van de afdeling.

4.8 Aandachtsgebied 7: Leveranciers
In deze paragraaf wordt beschreven welke diensten zijn uitbesteed en hoe er met contracten
wordt omgegaan.

Uit de interne interviews blijkt dat de schoonmaak en beveiliging zijn uitbesteed. In geval van
ziekte worden externen van een cateraar ingehuurd zodat dit “gat” opgevuld kan worden. Bij
grote raads- en commissiebijeenkomsten worden er cateringbenodigdheden bezorgd door een
externe cateraar. Uit de interne interviews kwam naar voren dat catering in het nieuwe
gemeentehuis geheel wordt uitbesteed. Er zijn ook verschillende onderhoudswerkzaamheden
aan het gebouw en installaties uitbesteed.

Uit de interne interviews blijkt dat de contracten worden beheerd door het bedrijfsbureau van de
afdeling ID. Contracten worden bewaard in een archiefkast. Er wordt incidenteel bij problemen
naar contracten gekeken. Er is een module van het facility management informatie systeem
(Planon) om te gebruiken voor contractbeheer. Deze wordt echter niet volledig gebruikt, blijkt
uit de interne interviews.

a7 Organisatie en management (Van Dam en Marcus)
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4.9 Deelconclusie

Op basis van de onderzoeksresultaten, die verkregen zijn uit observatie, deskresearch en
interne interviews, is de vragenlijst van het FME-Model ingevuld. Aan de hand van de ingevulde
vragenlijst is de huidige situatie beschreven. Aan de hand van de scores is onderstaande
diagram ingevuld. Nu kan in één oogopslag gezien worden dat team FZ een introverte facilitaire

organisatie is.

Management en organisatie

Leveranciers Positie en rol

Processen

Financién

Personeel

Klanten

== Huidige situatie
| Vaardige facilitaire org.
I Introverte facilitaire org.
111 Extroverte facilitaire org.
A% Ondernemende facilitaire org.

Figuur 8: Diagram huidige situatie team FZ
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5 Gewenste situatie van team Facilitaire Zaken

5.1 Inleiding

In dit hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de vraag wat de gewenste situatie van team FZ is
na de centralisatie van de huisvesting in 2015. Subprobleemstelling 6 wordt hiermee
beantwoord. De vragenlijst van het FME-Model wordt ingevuld op basis van deskresearch
interviews en observatie. Hierbij wordt rekening gehouden met de randvoorwaarden (de
klanttevredenheid betreffende de facilitaire dienstverlening moet verhogen en het type
facilitaire organisatie moet voor 2015 gerealiseerd kunnen worden). Aan de hand van de
vragenlijst wordt de gewenste situatie beschreven. In elke paragraaf staat één van de
aandachtsgebieden centraal. In paragraaf 5.9 wordt een deelconclusie gegeven waarin de score
op de aandachtsgebieden in de diagram van het FME-Model wordt weergegeven.

5.2 Aandachtsgebied 1: Positie en rol

Het team FZ heeft in 2015 een pure beherende rol en een groeiende regisserende rol in de
organisatie. De taken waar team FZ verantwoordelijk voor is zijn hetzelfde als in de huidige
situatie. Er wordt meer aandacht besteed aan het maken van strategische facilitaire plannen
waardoor het team een pro-actievere houding krijgt.

Er is minder gedwongen winkelnering waardoor klanten vrijer zijn in hun keuze. Er wordt
onderscheidt gemaakt tussen drie verschillende klantgroepen namelijk:

- Medewerkers

- Teamleiders en afdelingshoofden

- De directie, het college van burgemeester en wethouders en de gemeenteraad

5.3 Aandachtsgebied 2: Personeel

De benodigde competenties op operationeel gebied zijn grotendeels aanwezig zoals
inlevingsvermogen, zelfvertrouwen, integriteit, initiatief, kwaliteitsbewustzijn, besluitvaardigheid
en flexibiliteit. De competenties op tactisch en strategisch gebied zijn ook grotendeels
aanwezig (structurering, plannen en organiseren en resultaatgerichtheid)zs.

Er is niet alleen sprake van een analytische cultuur maar alle vier de cultuurtypen (de
analytische, de betrokkenheids, de creatieve en de daadkrachtige cultuur) zijn aanwezig en in
evenwicht. In het boek Kus de visie wakker van Van der Loo, Geelhoed en Samhoud is er
sprake van een juiste cultuur als alle vier de typen aanwezig en in evenwicht zijn.

Er is sprake van een klimaat waarin fouten gemaakt mogen worden. Er is sprake van
ondernemend en creatief gedrag. Positieve resultaten door dit gedrag worden inzichtelijk
gemaakt.

5.4 Aandachtsgebied 3: Klanten

Minimaal één keer per jaar wordt een klanttevredenheidsonderzoek gehouden. Eens in de twee
maanden wordt een gebruikersoverleg gehouden. De verbeterpunten worden structureel
doorgevoerd.

Inhoudelijk is de PDC compleet en deze wordt volledig gebruikt door klanten. Het

kwaliteitsniveau is in de PDC opgenomen en de PDC is goed bereikbaar. De kosten voor,
afname beinvlioedbare, producten en diensten worden doorbelast en deze kosten worden
vermeld in de PDC?®. Er worden DVO's afgesloten met de klanten. Deze overeenkomsten

2 Facilitair regiemodel vraagt om andere vaardigheden en kennis van medewerkers (Facto Magazine)
2 Strategie voor bewuste dienstverlening (Bremmers en De Rouw)
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hebben een tweeledig karakter. Enerzijds wordt team FZ geacht de afspraken na te komen en
anderzijds moet de klant afspraken nakomen.

5.5 Aandachtsgebied 4: Processen

De processen van team FZ zijn inzichtelijk. De werkzaamheden die kunnen worden getypeerd
als serieproductie zijn gestandaardiseerd door procedures. Er wordt regelmatig gekeken of er
processen verbeterd kunnen worden.

Er is een fysieke centrale front office voor de hele afdeling ID. Hier komen alle KWIS'en
(klachten, wensen, informatie en storingen) binnen. Deze KWIS'en worden verdeeld over de
back office medewerkers.

Hiernaast worden alle KWIS'en in Planon geregistreerd. Op basis hiervan kunnen verbeteringen
worden doorgevoerd waardoor de klanttevredenheid verhoogt. Verbeteringen worden in
gebruikersoverleggen gecommuniceerd naar de klanten.

5.6 Aandachtgebied 5: Management en organisatie

In de nieuwe huisvestingssituatie is team FZ qua bezetting afgenomen. De te bedienen
klantgroep is namelijk geconcentreerd in één gebouw waardoor niet alle functieplaatsen nodig
zijn ten opzichte van de "oude situatie". Deze daling is voornamelijk opgevangen door
natuurlijke uitstroom van oudere medewerkers.

Er wordt regelmatig overleg gepleegd met het hele team. Taken zijn geinventariseerd,
beschreven en verdeeld. Hiernaast zijn verantwoordelijkheden en bevoegdheden inzichtelijk en
duidelijk verdeeld waardoor er een duidelijke verdeling van hiérarchische niveaus is. Het
codrdinatiemechanisme standaardisatie van werkzaamheden overheerst®.

5.7 Aandachtsgebied 6: Financién

De begroting komt tot stand door te kijken naar het voorafgaande jaar, planning en inschatting
voor het komende jaar en op basis van de in de DVO's vastgelegde hoeveelheid afname en
prijs. De teamleider is eindverantwoordelijk voor het budget.

De uitkomsten van de benchmarks worden als sturingsmiddel voor team FZ gebruikt. Kosten,
die door afname beinvlioed kunnen worden, worden doorbelast. Deze prijzen zijn vastgelegd in
DVO’s en in de PDC.

5.8 Aandachtsgebied 7: Leveranciers

Naast de dienst schoonmaak en beveiliging is ook de catering uitbesteed. De medewerkers, die
hiermee instemde, zijn in dienst van de cateraar. Er wordt structureel gekeken naar de
mogelijkheden tot uitbesteden. Hiernaast is het leveranciersbestand gereguleerd.

Contracten zijn geinventariseerd. Er is sprake van contractmanagement en er wordt volledig
gebruik gemaakt van de module contractmanagement in Planon. Er wordt regelmatig
geévalueerd over de geleverde prestaties van de leveranciers. De leveranciers worden pro-
actief aangestuurd.

80 Facility management (Maas en pleunis)
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5.9 Deelconclusie
Op basis van deskresearch, interviews en observatie en aan de hand van de randvoorwaarden
(de klanttevredenheid betreffende de facilitaire dienstverlening moet verhogen en het type
facilitaire organisatie moet voor 2015 gerealiseerd kunnen worden) is de vragenlijst van het
FME-Model ingevuld. Aan de hand van de ingevulde vragenlijst is de gewenste situatie van
team FZ beschreven en aan de hand van de scores is de onderstaande diagram ingevuld. Nu
kan in één oogopslag gezien worden dat de extroverte facilitaire organisatie het best passend
is na de gecentraliseerde huisvesting van Gemeente Westland.

Management en organisatie

Leveranciers Positie en rol
|
Processen
Financién
Personeel
Klanten

Gewenste situatie
| Vaardige facilitaire org.
I Introverte facilitaire org.
111 Extroverte facilitaire org.
A% Ondernemende facilitaire org.

Figuur 9: Diagram gewenste situatie team FZ
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6 Conclusie en aanbevelingen

6.1 Inleiding

In dit hoofdstuk wordt een conclusie getrokken uit het onderzoek en antwoord gegeven op de
probleemstelling. Dit wordt gedaan in paragraaf 6.2. In paragraaf 6.3 wordt antwoord gegeven
op de vraag welke acties er ondernomen moeten worden om het beoogde type facilitaire
organisatie te bereiken. Hiermee worden de subprobleemstellingen 7 en 8 beantwoord.

6.2 Conclusie

Nu de huidige en gewenste situatie zijn geschetst kan er een conclusie worden getrokken uit
het onderzoek. Voordat dat wordt gedaan volgt hier eerst de probleemstelling waar een
antwoord op gegeven gaat worden:

"Welk type facilitaire organisatie past bij de toekomstige gecentraliseerde huisvesting
van Gemeente Westland?"

Zoals te zien is in de onderstaande diagram is de extroverte facilitaire organisatie het best
passend bij de toekomstige gecentraliseerde huisvesting van Gemeente Westland. Bij de
bepaling hiervan is rekening gehouden met de randvoorwaarden (de klanttevredenheid
betreffende de facilitaire dienstverlening moet verhogen en het type facilitaire organisatie moet
voor 2015 gerealiseerd kunnen worden).

Volgens het FME-Model is de extroverte organisatie loyaal ten opzichte van de
moederorganisatie. Zij is duidelijk bezig met wat haar klanten vinden of wensen ten aanzien van
de facilitaire dienstverlening en tracht hier op voorhand op in te spelen. De facilitaire
organisatie is flexibel waardoor ze is ingesteld op veranderingen, en zoekt naar verbetering en
optimalisering van facilitaire dienstverlening.

Management en organisatie

Leveranciers Positie en rol

Processen

Financién

Personeel
Klanten

Huidige situatie
Gewenste situatie

| Vaardige facilitaire org.

I Introverte facilitaire org.

111 Extroverte facilitaire org.

A% Ondernemende facilitaire org.

Figuur 10: Diagram huidige en gewenste situatie team FZ
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Uit de diagram is op te maken dat binnen alle aandachtsgebieden verbeteringen moeten worden
getroffen om van een introverte naar een extroverte facilitaire organisatie te transformeren. In
de volgende paragraaf zullen de acties worden beschreven die ondernomen moeten worden om
de extroverte facilitaire organisatie te kunnen bereiken.

6.3 Aanbevelingen

Aandachtsgebied 1: Positie en rol

Het advies is om de werkzaamheden bij diensten die niet worden uitbesteed zoveel mogelijk te
standaardiseren en verantwoordelijkheden en bevoegdheden zo ver mogelijk te decentraliseren.
Hierdoor wordt de afstand tussen beslissers en gebruikers verkleind waardoor er sneller kan
worden ingespeeld op vragen vanuit het primaire proces31. Ook komt er meer tijd vrij voor
tactische en strategische vraagstukken®. Hierdoor zal team FZ in de nieuwe
huisvestingssituatie een puur beherende rol hebben en een steeds meer regisserende rol
krijgen (ook vanwege schoonmaak en beveiliging die zijn uitbesteed en de verwachte
uitbesteding van catering).

Een andere aanbeveling is om de grens tussen gedwongen en vrije winkelnering inzichtelijk te
maken. Als deze inzichtelijk is, is het advies om deze gedwongen winkelnering langzaam af te
laten nemen zodat in de centrale huisvesting sprake is van vrije winkelnering voor aanvullende
dienstverlening en gedwongen winkelnering voor standaard dienstverlening.

Hiernaast wordt aanbevolen om onderscheidt te gaan maken tussen verschillende klantgroepen.
Het advies is om onderscheidt te maken tussen:

- Medewerkers

- Teamleiders en afdelingshoofden

- De directie, het college van burgemeester en wethouders en de gemeenteraad

Deze klantgroepen hebben namelijk niet dezelfde eisen en wensen. Het aanbod wordt dan
aangepast op deze verschillende eisen en wensen.

Aandachtsgebied 2: Personeel

Gezien het aandachtsgebied personeel wordt aanbevolen om de huidige competenties te
inventariseren. Deze competenties kunnen per medewerker vastgelegd worden in een
persoonlijk competentieprofiel. Indien nodig kan in overleg met de medewerker een
opleidingsplan worden opgesteld zodat competenties gericht ontwikkeld kunnen worden.
Hierbij is het van belang om regelmatig evaluatiegesprekken met de medewerkers te houden
over de voortgang bij het ontwikkelen van competenties.

Om de extroverte facilitaire organisatie te bereiken en te behouden wordt aanbevolen om
ondernemend en creatief gedrag te stimuleren. Om dit gedrag te stimuleren is het van belang
om de status van doorvoering bij verbeteringen terug te koppelen naar medewerkers, zodat zij
weten wat er gebeurd met bepaalde ideeén. Als ideeén niet worden doorgevoerd dan moet er
worden uitgelegd waarom niet, zodat medewerkers begrip kunnen opbrengen. Volgens dhr. Liem
(zie bijlage 3: Uitwerking externe interviews) willen medewerkers succes zien bij veranderingen
anders raken zij gedemotiveerd.

Aandachtsgebied 3: Klanten

Gezien het doorvoeren van verbeterpunten bij KTO’s wordt aanbevolen om doelen op te stellen
en deze te communiceren naar klanten en medewerkers. Hierdoor komt er druk op het team te
staan omdat er doelstellingen gehaald moeten worden.

81 Facility Management (Maas en pleunis)
%2 Handleiding Facility Management Excellence Model (Berenschot Groep, 13-06-06)
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Een ander advies is om, in plaats van twee of drie keer per jaar, één keer in de drie maanden
een gebruikersoverleg te houden per locatie met verschillende klantgroepen. Hierin kunnen
klanten met verbeterpunten komen en kan team FZ de klanten op de hoogte houden van de
status van eerder besproken verbeterpunten. Na de overgang naar het nieuwe gemeentehuis
wordt aanbevolen om per drie afdelingen met verschillende klantgroepen een gebruikersoverleg
te houden.

Ook wordt aanbevolen om de PDC volledig en beter bereikbaar te maken voor klanten. Het
advies is om in de PDC het kwaliteitsniveau en de prijs (indien deze kosten worden doorbelast)
van de producten en diensten op te nemen.

Om de effectiviteit en efficiéntie van dienstverlening te waarborgen en te verhogen wordt
geadviseerd om DVO’s op te stellen en af te sluiten met klanten. Er wordt ook aanbevolen om in
de DVO’s te vermelden wat het kwaliteitsniveau, de verwachte afname en (indien van
toepassing) de prijs van de producten en diensten zijn.

Aandachtsgebied 4: Processen

Het advies voor processen is om deze inzichtelijk te maken en vast te leggen in procedures
zodat werkzaamheden worden gestandaardiseerd en kunnen worden beheerst. Hierdoor is ook
inzichtelijk wanneer team FZ afhankelijk is van andere teams van de afdeling ID of van de
klant. Het is dan van belang om hierover duidelijke afspraken te maken zodat processen
efficiénter en effectiever kunnen verlopen.

Hiernaast wordt aanbevolen om deze procedures continu ter discussie te stellen zodat
processen geoptimaliseerd kunnen worden.

Er wordt aanbevolen om een fysieke front office voor de gehele afdeling ID te realiseren zodat
klanten op een centraal punt terecht kunnen met KWIS’en. Het is belangrijk om regelmatig naar
de klant terug te koppelen wat de status van een KWIS is, zodat de klant inzicht heeft in wat er
gebeurd met de KWIS en hiervoor begrip toont.

Ook wordt geadviseerd om de KWIS’en die binnen komen bij team FZ consequent te registreren
in Planon. Vooral over facilitaire vraagstukken bij de bouw en inrichting van het nieuwe
gemeentehuis kan hier veel managementinformatie uit worden uitgehaald.

Er wordt aanbevolen om met prestatie-indicatoren te gaan werken. De dienstverlening wordt
hierdoor meetbaar en kan gerichter worden verbeterd. Het is dan vervolgens weer van belang
om doelen te stellen en deze te communiceren naar klanten en medewerkers.

Aandachtsgebied 5: Management en organisatie

Om een duidelijke structuurverdeling van hiérarchische niveaus te realiseren wordt geadviseerd
om taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden inzichtelijk te maken en af te bakenen.
Hierdoor worden het operationele, tactische en strategische gebied gescheiden en volgens dhr.
Liem (zie bijlage 3: Uitwerking externe interviews) is dit essentieel voor succes. Aanbevolen
wordt om per functie de taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden vast te leggen in een
functieprofiel. De efficiéntie en effectiviteit van de dienstverlening zal hierdoor verhogen.

Ook is het advies om te inventariseren welke medewerkers verwachten uit te stromen rond de
overgang naar het nieuwe gemeentehuis. Hier kan rekening mee gehouden worden bij de
indeling voor het nieuwe gemeentehuis. Hiernaast wordt aanbevolen om tijdig te beginnen met
een inventarisatie van de benodigde functieplaatsen.

Ook wordt geadviseerd om een keer in de drie maanden een overleg te plegen met het hele
team FZ waarin medewerkers op de hoogte worden gehouden van actuele zaken die spelen of
gaan veranderen.
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Aandachtsgebied 6: Financién

Er wordt aanbevolen om de begroting op te maken aan de hand van het voorafgaande jaar,
planning en inschatting voor het komende jaar en op basis van de in de DVO’s vastgelegde
hoeveelheid afname en prijs.

Hiernaast is een aanbeveling om de kosten van, afname beinvloedbare, producten en diensten
stapsgewijs door te belasten aan klanten. Volgens dhr. Liem (zie bijlage 3: Uitwerking externe
interviews) worden klanten zich hierdoor bewust van de consequenties bij een keuze. Het
kostenbewustzijn van klanten wordt dus vergroot wat leidt tot verhoging van de efficiéntie.

Een aanbeveling is om in de functieprofielen vast te leggen welke beslissingsbevoegdheid een
medewerker heeft met betrekking tot financién.

Een ander advies is om de resultaten, die voortvloeien uit benchmarks, te gebruiken als
sturingsmiddel om team FZ efficiénter en effectiever te laten functioneren.

Aandachtsgebied 7: Leveranciers

Voor de diensten die nu niet zijn uitbesteed, wordt aanbevolen om per dienst onderzoek te doen
naar de mogelijkheden tot uitbesteding. Hierbij wordt geadviseerd om dit te doen aan de hand
van een kosten- en batenanalyse.

Gezien de verwachte uitbesteding van catering in de centrale huisvesting wordt aanbevolen om
met de cateringmedewerkers te overleggen over de keuze om catering uit te besteden. Hierin
wordt overlegd met de medewerkers wat de mogelijkheden voor de medewerkers zijn (bij
externe cateraar in dienst treden bijvoorbeeld).

Om contractmanagement te realiseren wordt geadviseerd om alle contracten van de afdeling ID
te inventariseren. Hierdoor wordt inzichtelijk waar er allemaal voor betaald wordt en of dit wel
nodig is®*. Ook wordt aanbevolen om gebruik te gaan maken van Planon voor het beheer van de
contracten.

Bij het afsluiten van contracten is het van belang om een zorgvuldige inventarisatie te doen van
alle eisen en wensen zodat er na het afsluiten van het contract geen grote onvrede ontstaat
over de leverancier, het product of de dienst.

Hiernaast wordt geadviseerd om een medewerker van Gemeente Westland met juridische kennis
te betrekken bij het afsluiten van contracten. Deze persoon kan helpen om het contract door te
lichten en team FZ te wijzen op regelingen die negatief kunnen zijn voor de effectiviteit en
efficiéntie van het team.

Ook wordt aanbevolen om continu te kijken of het leveranciersbestand gereguleerd kan worden.
Dit kan gerealiseerd worden door te kijken naar de mogelijkheden voor het afnemen van
diensten bij dezelfde leverancier. Dit kan wellicht schaalvoordelen met zich meebrengen.

Een advies is ook om structureel overleg te plegen met de leveranciers over de prestaties van
de leverancier zodat er op tijd bijgestuurd kan worden.

% Contractmanagement in de praktijk (T. Knoester)
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7 Implementatie

7.1 Inleiding

In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op de vraag hoe het advies geimplementeerd moet
worden. Hiermee wordt subprobleemstelling 9 beantwoord. In paragraaf 7.2 is het
implementatieplan weergegeven. Aan de hand van de aanbevelingen kunnen er deelprojecten
worden opgesteld. Per aandachtsgebied wordt bij elke aanbeveling weergegeven welke
activiteiten er uitgevoerd moeten worden en wie verantwoordelijk is voor het deelproject.
Hiernaast is een schatting gedaan voor de hoeveelheid tijd die de uitvoering van de activiteiten
gaat kosten om het deelproject te realiseren (voor de aanbevelingen die een doorlopend

karakter hebben wordt de hoeveelheid tijd ingeschat tot 2015). Ook is weergegeven in welke
fase het deelproject geimplementeerd moet worden. In paragraaf 7.3 worden de verschillende

fasen in het ontwikkelingstraject weergegeven. In paragraaf 7.4 worden externe ontwikkelingen

beschreven die van invlioed kunnen zijn op het implementatietraject.

7.2 Implementatieplan

Aandachts- Deelproject Activiteiten Verantwoor-
gebied delijke
Positie en Verantwoordelijkheden en - Overleg over welke Teamleider 20 uur Fase 2
rol bevoegdheden verantwoordelijkheden en
decentraliseren bevoegdheden worden
gedecentraliseerd
- Overleg over welke
verantwoordelijkheden en
bevoegdheden een medewerker krijgt
Grens tussen gedwongen - Per afdeling vragen welke producten Bode 10 uur Fase 1
en vrije winkelnering en diensten er af worden genomen bij
inzichtelijk maken externe bedrijven
Gedwongen winkelnering - Hoofd ID overlegt met directie en Teamleider 25 uur Fase 2
geleidelijk laten afnemen overige afdelingshoofden over
mogelijkheden tot afname gedwongen
winkelnering
- Teamleider overlegt met hoofd ID
over de producten en diensten die
door klanten niet meer verplicht
afgenomen hoeven te worden bij FZ
Onderscheidt maken - Overleg over definitief onderscheidt Beleidsmede- 24 uur Fase 2
tussen verschillende maken klantgroepen werker
klantgroepen - Onderscheidt communiceren naar
medewerkers
- Verschillende eisen en wensen
inventariseren
- Aanbod aanpassen op klantgroepen
Personeel Stimuleren van - terugkoppelen status ideeén van Beleidsmede- 130 uur Fase 1
ondernemend en creatief medewerkers werker
gedrag
Huidige competenties - Gesprekken met medewerkers voeren Beleidsmede- 48 uur Fase 1
medewerkers om competenties te inventariseren werker
inventariseren
Opleidingsplannen - Workshops, trainingen en cursussen Teamleider 60 uur Fase 2
opstellen zodat plannen in overleg met medewerkers
medewerkers de nodige - Workshops, trainingen en cursussen
competenties kunnen volgen
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ontwikkelen
Evaluatiegesprekken - Gesprekken plannen Teamleider 160 uur Fase 2
houden met medewerkers - Gesprekken houden en evalueren
over de voortgang bij de over de voortgang
ontwikkeling van
competenties
Klanten PDC volledig en beter - Alle producten en diensten Stagiair 4 weken Fase 1
bereikbaar maken inventariseren
- Via beheerder intranet de PDC beter
bereikbaar maken
Kwaliteitsniveau en - kwaliteit van producten en diensten Stagiair 4 weken Fase 2
(indien van toepassing) bepalen en vastleggen in PDC
prijs van producten en - De prijs van producten en diensten
diensten opnemen in PDC berekenen en opnemen in PDC
Doelen stellen bij - SMART-doelen stellen bij Facilitair 5 uur Fase 1
doorvoering doorvoering verbeterpunten codrdinator
verbeterpunten uit KTO’s
Een keer in de drie - Plannen van gebruikersoverleggen Facilitair 240 uur Fase 2
maanden - Houden van de overleggen codrdinator
gebruikersoverleggen
houden per locatie met
verschillende
klantgroepen
DVO’s opstellen (incl. - DVO’s basis opstellen a.d.h.v. Beleidsmede- 60 uur Fase 2
kwaliteitsniveau en prijs) producten en dienstenaanbod werker
en afsluiten met klanten - Kwaliteitsniveau en prijs opnemen
- In samenspraak met klanten afzet
van producten en diensten bepalen en
definitief opstellen DVQO'’s
Processen Processen inzichtelijk - beschrijven en bespreken processen Beleidsmede- 190 uur Fase 2
maken en vastleggen in - Vastleggen in stroomdiagram werker
procedures
Continu ter discussie - Overleg over verbetering huidige Beleidsmede- 40 uur Fase 3
stellen van procedures procedures werker
KWIS’en consequent - Front office medewerker registreert Bode 250 uur Fase 1
registreren in Planon KWIS’en
- Overige medewerkers melden (als er
KWIS’en binnen komen) dat deze
gemeld moeten worden bij de front
office
Gebruik maken van - a.d.h.v. managementinformatie Beleidsmede- 80 uur Fase 2
prestatie-indicatoren prestatie-indicatoren opzetten werker
- Regelmatig prestatie meten a.d.h.v.
managementinformatie
Fysieke front office voor - Communiceren naar klanten dat er Beleidsmede- 150 uur Fase 2
de gehele afdeling ID een front office voor gehele afdeling werker
realiseren ID komt
- Veranderingen realiseren (interne
verhuizingen front office medewerkers
en telefoonnummers wijzigen)
Management Een keer in de drie - Overleg plannen Teamleider 1200 Fase 1
en maanden overleg plegen - Overleg voeren uur
| organisatie met hele team FZ
Taken, bevoegdheden en - Interviews met medewerkers over Teamleider 48 uur Fase 1
verantwoordelijkheden huidige taken, verantwoordelijkheden
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inzichtelijk maken en en bevoegdheden
vastleggen in - Functieprofielen opstellen
functieprofielen
Inventariseren welke - overleggen plannen Teamleider 12 uur Fase 3
medewerkers denken uit te | - overleggen voeren
stromen voor de overgang
naar het nieuwe
gemeentehuis
Inventariseren van - a.d.h.v. kengetallen en Beleidsmede- 16 uur Fase 3
benodigde functieplaatsen managementinformatie een schatting werker
voor de nieuwe centrale maken van benodigde aantal
huisvesting functieplaatsen
Financién Beslissingsbevoegdheid - Huidige bevoegdheden inventariseren | Teamleider 10 uur Fase 1
m.b.t. financién - Overleg over toedeling
vastleggen in bevoegdheden
functieprofielen
Kosten voor, afname - Hoofd ID overlegt met directie over Teamleider 36 uur Fase 2
beinvioedbare, producten doorbelasting van kosten
en diensten stapsgewijs - In overleg met hoofd ID bepalen
doorbelasten welke producten en diensten
doorbelast gaan worden
Begroting opstellen - Begroting van voorafgaande jaar als Teamleider 48 uur Fase 2
a.d.h.v. voorafgaande basis nemen
jaar, planning en - Inschatting van investeringen op
inschatting voor het volgende jaar
komende jaar en op basis - Kosten op basis van verwachte afzet
van de in de DVO’s uit DVO’s meenemen in begroting
vastgelegde hoeveelheid
afname en prijs
Resultaten uit benchmarks - Vergelijken scores met andere Beleidsmede- 240 uur Fase 2
gebruiken als gemeenten werker
sturingsmiddel - Verbeterpunten inventariseren,
doelen stellen en actie ondernemen
Leveranciers | Structureel overleg plegen | - Overleg plannen Facilitair 380 uur Fase 2
met leveranciers over - Overleg voeren codrdinator
prestaties van leverancier
Contracten afdeling ID - De contracten die bij het Bode 24 uur Fase 1
inventariseren bedrijfsbureau aanwezig zijn
inventariseren
- Zonnodig de teams langsgaan om
contracten te achterhalen die niet bij
het bedrijfsbureau aanwezig zijn
Leveranciersbestand - Kijken naar de mogelijkheden om Inkoper 480 uur Fase 2
reguleren bepaalde leveringen van diensten te
bundelen
- Leveranciers benaderen over de
mogelijkheden tot bundelen van
diensten
Gebruik maken van Planon - Uitleg van beheerder Planon over het Medewerker 380 uur Fase 2
voor beheer van werken met Planon m.b.t. contracten bedrijfsbureau
contracten - Beheren van contracten in Planon afdeling ID
Onderzoek per dienst naar | - Per dienst kosten en baten analyse Stagiair 5 maan- Fase 2
de mogelijkheden tot maken bij het uitbesteden van een den
uitbesteding dienst
Zorgvuldige inventarisatie - Eisen en wensen inventariseren Beleidsmede- 24 uur Fase 2
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van eisen en wensen bij
aankoop van producten en

diensten

- Programma van eisen en wensen
maken en laten lezen door alle
betrokkenen

- Programma van eisen op laten nemen

in contracten

werker

Introverte facilitaire organisatie

1-8-2009 - 1-1-2011

1-1-2011 - 1-1-2014

1-1-2014 - 1-1-2015

Medewerker met juridische | - Overleg met medewerker met Beleidsmede- 32 uur Fase 2
kennis betrekken bij het juridische kennis over contracten werker
afsluiten van contracten
Gesprekken plegen met - mogelijkheden vaststellen Teamleider 40 uur Fase 3
cateringmedewerkers over - gesprekken plannen
de mogelijkheden die zij
hebben, gezien het
uitbesteden van catering
Figuur 11: Implementatieplan
7.3 Fasen
Tijdens het ontwikkelingstraject van 2009 tot 2015 wordt onderscheidt gemaakt tussen drie
verschillende fasen. Er wordt onderscheidt gemaakt tussen de voorbereidingsfase (fase 1), de
realisatiefase (fase 2) en de nazorgfase (fase 3)%. In het onderstaande tijdpad is schematisch
weergegeven hoe de fasen over het ontwikkelingstraject zijn verdeeld.
1-8-2009 1-1-2015

Extroverte facilitaire organisatie

Voorbereidingsfase Realisatiefase Nazorgfase
AN AN AN
[ Y Y )
1-1-2010 1-1-2011 1-1-2012 1-1-2013 1-1-2014
1-8-2009 1-1-2015

Figuur 12: Fasen implementatietraject

7.4 Externe ontwikkelingen
Omdat de aanbevelingen over een periode van 2009 tot 2015 geimplementeerd worden, is de
kans aanwezig dat er externe ontwikkelingen van invloed kunnen zijn op het
implementatietraject. Zo kan er bijvoorbeeld, omdat gemeenten meer moeten gaan bezuinigen
en efficiénter moeten gaan werken, minder budget worden gereserveerd voor facilitaire zaken
waardoor er minder geld vrijkomt voor het professionaliseringsproces35. Hiernaast kan de

tijdelijke huisvesting van invloed zijn op het traject. Er wordt namelijk gezocht naar een

tijdelijke huisvesting voor de medewerkers van het pand in Naaldwijk. Hier wordt namelijk het
nieuwe gemeentehuis gebouwd. Deze verhuizing zal gecodrdineerd moeten worden door team
FZ. Dit neemt veel tijd in beslag dat van invloed kan zijn op de voortgang van het
implementatietraject. Ook de verhuizing naar het nieuwe gemeentehuis zal veel tijd in beslag
nemen van team FZ. Dit kan ook van invloed zijn op de voortgang van het traject. Hiernaast

moet de gemeenteraad de begrotingen goedkeuren. Als de samenstelling van
gemeenteraadsleden veranderd zou dat een negatieve invloed kunnen hebben op het budget

van team FZ.

3 Projectmatig werken (Wijnen, Renes en Storm)

% http://www.intermediair.nl/artikel.jsp?id=91614
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8 Bedrijfskundige consequenties

8.1 Inleiding

In dit hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de vraag wat de bedrijfskundige consequenties zijn
van het advies. Hiermee wordt subprobleemstelling 10 beantwoord. In paragraaf 8.2 worden de
organisatorische consequenties behandeld. In paragraaf 8.3 worden de personele
consequenties behandeld. In paragraaf 8.4 wordt een schatting gedaan naar de financiéle
consequenties. In paragraaf 8.5 worden de baten van het advies beschreven.

8.2 Organisatorische consequenties

Volgens dhr. Liem (zie bijlage 3: Uitwerking externe interviews) moet de teamleider van team
FZ allereerst de noodzaak tot veranderen communiceren. Dit is een empirisch rationele
methode omdat de teamleider door middel van argumenten medewerkers probeert te overtuigen
van de zin van de verandering®. Volgens dhr. Van Zon (zie bijlage 3: Uitwerking externe
interviews) zal de teamleider moeten communiceren wat de gevolgen zijn als er niet veranderd
gaat worden door team FZ. Hierdoor zullen medewerkers meer begrip tonen voor verandering.
Goede communicatie naar de medewerkers creéert dus draagvlak. Een andere consequenties is
dat de teamleider FZ het voortouw zal moeten nemen. De teamleider moet het goede voorbeeld
geven. Hij zal niet alleen moeten delegeren maar zelf ook actief deel moeten nemen aan de
professionalisering.

Hij zal medewerkers moeten stimuleren en motiveren. De teamleider zal veel tijd moeten steken
in het coachen van medewerkers en het evalueren over de voortgang van medewerkers bij het
ontwikkelen van competenties37. Hij moet laten blijken dat er fouten gemaakt mogen worden. Dit
stimuleert medewerkers om verantwoordelijkheid te nemen in het veranderproces. De
teamleider is bewaker van het professionaliseringsproces en is verantwoordelijk voor het
behalen van doelstellingen.

8.3 Personele consequenties

De medewerkers zullen allemaal mee moeten doen in het proces. Samenwerken en
verantwoordelijkheid nemen staat hierbij voorop. Omdat er fouten gemaakt mogen worden zal
creatief en ondernemend gedrag worden gestimuleerd. Medewerkers zullen dan ook continu
moeten nadenken over het aanbrengen van verbeteringen. ledere medewerker krijgt een
aandeel in het veranderproces. Hij of zij is hier verantwoordelijk voor. Dit betekent dat er naast
de dagelijkse werkzaamheden, werkzaamheden bijkomen betreffende het veranderproces.

Het veranderproces vraagt dus om een andere manier van werken.

Hiernaast zullen de medewerkers zichzelf moeten gaan ontwikkelen. Zij gaan trainingen,
cursussen en workshop volgen zodat zij de nodige competenties ontwikkelen zoals
inlevingsvermogen, initiatief, kwaliteitsbewustzijn en besluitvaardigheid.

8.4 Financiéle consequenties

Omdat het advies over een periode van nu tot 2015 gaat, is het vrijwel onmogelijk om een
gedetailleerde berekening van de kosten te maken. Er wordt dan ook een grove schatting
gemaakt van de verwachte kosten bij de implementatie van het advies. De personeelskosten
worden als uitgangspunt genomen omdat personeel naar verwachting de grootste kostenpost is
bij het veranderproces. Per functie wordt aan de hand van het jaarsalaris de uurloon bepaald.
De hoeveelheid tijd die naar verwachting wordt besteed aan de implementatie van een
deelproject wordt maal de personeelskosten gedaan van de medewerkers die betrokken zijn bij

% Conflicthantering en organisatieontwikkeling (Mastenbroek)
87 Leren veranderen (De Caluwé en Vermaak)
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de implementatie (als er meerdere betrokkenen zijn wordt de gemiddelde uurloon van deze
betrokkenen gehanteerd). Dan zijn de kosten per deelproject uitgerekend.
In het volgende schema wordt het jaarsalaris en het uursalaris per functie weergegeven.

Functie Jaarsalaris Uurloon
Afdelingshoofd ID 70.980 € 41
Teamleider FZ 54.372 € 32
Inkoper 44.232 € 26
Beleidsmedewerker 36.852 € 21
Front office medewerkers 30.816 €18
Codrdinator gebouwbeheer 28.896 €17
Facilitair codérdinator 26.280 € 15
Bode 26.280 € 15
Medewerker bedrijfsbureau 26.280 € 15
Medewerker catering 23.748 € 14
Stagiair (langer dan drie maanden) 475 (per maand) n.v.t
Stagiair (korter dan drie maanden) - -

. . . 38
Figuur 13: Jaarsalaris en uurloon per functie

Deelproject Tijdsduur Betrokkenen Berekening Totaal
Voorbereidings- | Grens tussen 10 uur bode 10x15= €150
fase gedwongen en vrije

winkelnering

inzichtelijk maken

Stimuleren van 130 uur Teamleider, 130x23= € 2.990
ondernemend en beleidsmedewerker
creatief gedrag en facilitair

codrdinator

Huidige competenties 48 uur Beleidsmedewerker 48x21= €1.008
medewerkers

inventariseren

PDC volledig en beter 4 weken Stagiair - -

bereikbaar maken

Doelen stellen bij 5 uur Facilitair codrdinator | 5x15= €75
doorvoering

verbeterpunten uit

KTO's

KWIS’en consequent 250 uur Bode 250x15= € 3.750
registreren in Planon

Een keer in de drie 1200 uur Teamleider en hele 1200x20= € 24.000
maanden overleg team

plegen met hele team
FZ

Taken, bevoegdheden 48 uur Beleidsmedewerker 48x21= €1.008
en
verantwoordelijkheden
inzichtelijk maken en
vastleggen in

functieprofielen

Beslissingsbevoegdheid | 10 uur Beleidsmedewerker 10x21= € 210

m.b.t. financién

vastleggen in

% Document personeelskosten (2008)
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functieprofielen

Contracten afdeling 1D 24 uur Bode 24x15= € 360

inventariseren

Totaal € 33.551
voorbereidingsfase:

Realisatiefase Verantwoordelijkheden | 20 uur Teamleider 20x32= € 640

en bevoegdheden

decentraliseren

Gedwongen 25 uur Teamleider en 25x37= € 925

winkelnering geleidelijk afdelingshoofd ID

laten afnemen

Onderscheidt maken 24 uur Teamleider, 24x23= € 552

tussen verschillende beleidsmedewerker

klantgroepen en facilitair

codrdinator

Opleidingsplannen 60 uur Teamleider 60x32= € 1.920

opstellen zodat

medewerkers de nodige

competenties kunnen

ontwikkelen

Evaluatie gesprekken 160 uur Teamleider en hele 160x20= € 3.200

houden met team

medewerkers over de

voortgang bij de

ontwikkeling van

competenties

Kwaliteitsniveau en 4 weken Stagiair - -

(indien van toepassing)

prijs van producten en

diensten opnemen in

PDC

Een keer in de drie 240 uur Facilitair coérdinator | 240x15= € 3.600

maanden

gebruikersoverleggen

houden per locatie met

verschillende

klantgroepen

DVO’s opstellen (incl. 60 uur Beleidsmedewerker 60x21= € 1.260

kwaliteitsniveau en

prijs) en afsluiten met

klanten

Processen inzichtelijk 190 uur Beleidsmedewerker, 190x17= € 3.230

maken en vastleggen in facilitair coérdinator

procedures en bode's

Gebruik maken van 80 uur Beleidsmedewerker 80x21= € 1.680

prestatie-indicatoren

Fysieke front office 150 uur Beleidsmedewerker, 150x17= € 2.550

voor de gehele afdeling facilitair codrdinator

ID realiseren en bode's

Kosten voor, afname 36 uur Teamleider en 36x37= € 1.332

beinvioedbare, afdelingshoofd ID

producten en diensten
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stapsgewijs

doorbelasten

Begroting opmaken
a.d.h.v. voorafgaande
jaar, planning en
inschatting voor het
komende jaar en op
basis van de in de
DVO'’s vastgelegde
hoeveelheid afname en

prijs

48 uur

Teamleider en

beleidsmedewerker

48x27=

€ 1.296

Resultaten uit
benchmarks gebruiken

als sturingsmiddel

240 uur

Beleidsmedewerker

240x21=

€ 5.040

Structureel overleg
plegen met
leveranciers over
prestaties van

leverancier

380 uur

Facilitair coérdinator

380x15=

€ 5.700

Leveranciersbestand

reguleren

480 uur

Inkoper

480x26=

€ 12.480

Gebruik maken van
Planon voor beheer van

contracten

380 uur

Medewerker
bedrijfsbureau

afdeling ID

380x15=

€ 5.700

Onderzoek per dienst
naar de mogelijkheden

tot uitbesteding

5 maanden

Stagiair

5x475=

€ 2.375

Zorgvuldige
inventarisatie van
eisen en wensen bij
aankoop van producten

en diensten

24 uur

Teamleider,
Beleidsmedewerker,
facilitair codrdinator

en bode's

24x21=

€ 504

Medewerker met
juridische kennis
betrekken bij het
afsluiten van

contracten

32 uur

Beleidsmedewerker

32x21=

€672

Totaal
realisatiefase:

€ 54.656

Nazorgfase

Continu ter discussie

stellen van procedures

40 uur

Beleidsmedewerker

40x21=

€ 840

Overleggen voeren met
medewerkers die
denken uit te stromen
voor de overgang naar
het nieuwe

gemeentehuis

12 uur

Teamleider en
betreffende

medewerkers

12x23=

€ 384

Inventariseren van
benodigde
functieplaatsen voor de
nieuwe centrale

huisvesting

16 uur

Beleidsmedewerker

16x21=

€ 336

Gesprekken plegen met

40 uur

Teamleider en

40x23=

€920
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cateringmedewerkers
over de mogelijkheden
die zij hebben, gezien
het uitbesteden van

catering

cateringmedewerkers

Totaal nazorgfase:

€ 2.480

Totaal fasen:

€ 90.687

Figuur 14: Financiéle consequenties

8.5 Baten

Naast de financiéle gevolgen die het advies met zich mee brengt levert het advies natuurlijk
ook positieve gevolgen op. De efficiéntie van team FZ zal verhogen naarmate het
implementatietraject vordert. Ook de effectiviteit van team FZ zal verhogen door de
aanbevelingen te implementeren. De kwaliteit van de dienstverlening zal verhogen en hierdoor

zal de klanttevredenheid stijgen.

Door de aanbevelingen door te voeren zal de cultuur van team FZ veranderen. De cultuur komt
steeds meer in evenwicht en uiteindelijk zal er sprake zijn van een cultuur waarin de vier typen
(de analytische, de betrokkenheids, de creatieve en de daadkrachtige cultuur) aanwezig zijn.

Doordat de organisatiecultuur steeds meer in evenwicht komt zullen de medewerkers van team

FZ steeds meer tevreden worden.
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Inzicht in de toekomst

De ontwikkeling van een visie op het type facilitaire organisatie na
de gecentraliseerde huisvesting van Gemeente Westland
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Bijlage 1: Vragenlijst Facility Management Excellence
Model

4. DE VRAGENLIST

Allereerst willen we u vragen om enkels algemene gegevens van uww organizatie in vz vullen.
Deze gegevens zijn met name interszsant wanneer u uw facilitaire organisatie met andere
facilitaire organisaties gaatr vergelijken.

4.7 ALCGEMEME GEGEVENS ORGANISAT

Naam betrokken medewerker

Functie

Naam bedrijf

Adres, postoode en plaas

Telefoonnummer

E-mail adres

Tot wellke branche hoort uw bedrijf?

I. Industrie
2. Farmacis
. Boww | Muts

4. Gezondheidszorg

5- Groothandel fretail

@ Telecom

vl Tranzport

3. Banken en verzsheringen
g. ICT

0.  Overige zakelijke dienstverlening
1r.  Overheid (gemeente/rijk)
12.  Onderwijs

13.  Overige. namelijk:

Uit hoeveel medewerkers bestaat uw bedriijt:
I. I - 5o medewerkers

a. 51 — 100 medewerkers

()

1ol — o0 medewerkers

4. yoI—Iooo medewerkers
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Q. = sooo medewerkers

WE: Fadilitaire organizatie most onderdee] zijn van deze vestiging.
Welke deelgebieden vallen onder de Huisvesting facilitaire organisatie?
I. Services

2. Middelen

1. Informartie/communicatie

(MB: meerdere keuzes mogelijk)

In hosverre zijn de facilitaire diensten binnen uw crganizatie uithestesd?

I. Merendeel van de werkzaamheden wordt in eigen beheer nitgevoerd
2. Dieels vitbesteed, deels in eigen beheer
1. Merendeel uithbezteed

Wat iz het opleidinganiveau van de leidinggevende van de facdlitaire organisatis
I Lager beroepa/voortgezer onderwije

2. Middelbaar beroepsonderwijs

1. Hoger beroeps fwetenschappelijk onderwijs

(WB: mesrdere keuzes mogelijlk)

4.2  [IMVULLEM VAM DE MATRICES

4.2.1 Profielschets huidige situatie

Vul de matrices voor de zeven aandachtagebieden in.

In de matrices kan per succesfactor aangegeven worden in welk ontwildwelingsstadium uw
facilitaire organisatie zich bevindt. De ontwiklkelingzstadia zijn aan de hand van kenmerken

opgebouwd.

Elke matriz kent een opboww van links naar veches: hoe hoger het ontwilkelingsstadium
waarin uw facilitaire organieatie zich bevindt, hos meer uw facilitaire organisatie zich in de

rechterkant van de matrix positicneert.

HET GAAT DUS OM DE HUIDIGE SITUATIEN

GEMEENTE
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POSITIE & ROL

Succesfactoren

COntwildmlingsstadiz —

I

II

III

IV

Financigle
resultastrer-
antwoordalijk-
heid

De facilitaire
organizatie heeft
geen =igen fi-
nancisle resul-
tastverantwoor-
delijlcheid.

De facilitaire
organisatie heeft
een sigen resul-
taatrerantwoor-
delifkheid con-
form het budget
en werkt kosten-
dekkand. waarbij

aldt overschot
= toeval

De facilitaire
erganisatie heeft
resultaatveramnt-
woordelijikheid
ten asmzien vam
het t2 behalen
rendement in-
cluzief een per-
centage Return
on Sales (Ro5d).

De facilitaire
organisatie heeft
rezultastverant-
woordelijk ten
aanzien van het
behslen van
winat.

Marktpositie

De scheidslijn
tuszen gedwon-
e en vrije
winkelnering iz

niet duidelijc.

Er is sprake van
gedwongen win-
kelnering: De
afdelingen van
de moederorga-
nigatie zijn ver-
plicht cm
diznstverlening
bij de facilitaire
organigatie af te
TSELEN

Er iz sprake van
gedeeltelifk ge-
dwongen win-
kelnering. Voor
de standaard;
collectieve
dienstverlaning
sldt esn ge-
dwongen win-
kelnering en
voor de aanvul-
lende/variabels
disnstverlening
eldt esn vidje
winkslnering

Er is sprake van
vrije winkelze-
ring: Die facilitai-
re organisatie is
onahankelik
van de moeder-
organisatie en
apersert op de
vrije markt.

Elanttype

De facilitaire
organizatie heeft
uitsluitend in-
terne klanten.

De facilitaire
organisatie heeft
interne klanten
en azn de moe-
derorganisatie
gelieerde organi-
zaties als kKlant

De facilitaire
erganisatie heeft
interne klanten,
erganisaties die
aan de moeder-
crganizatie geli-
eerd ziin als
klant en stresft
SrOLAAT ST 2%
terne Kanten
aan te trekken.

D facilitaire
organisatie heeft
interne klanten,
organigaties die
zan de moeder-
orga I
eerd ziin als
kant en externe
Hanten

GEMEENTE
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Succesfactoren

Ontwikkelingsstadia

I

II

I

IV

Flanttype

De facilitaire
organizatie heeft
uitzluitend in-
terne klanten.

Dre facilitzire
organisatie heeft
interne klantsn
en aan de nroe-
dererganizatie
gelieerde organi-
zaties als klant

D facilitzire
organisatie heeft
interne klanten,
organisaties die
aan d= moeder-
organizatie geli-
eerd zijn als
klant en stresft
SINAST INEST 8-
terne Kanten
aan te trekken

D facilitzire
organisatie heeft
interne klanten,
organisaties die
zan d= moeder-
organizatie geli-
eerd zijn als
Klant en externe
Klanten

Beleidsbepaling

De moedercrga-
nizatie bepaalt
hat baleid dat de
facilitaire orga-
nizatis voert.

D& mosdsrorga-
nizatie bepaalt
alleen de strate-
gizche kaders.
De facilitaire or-
ganizatie geaft
zelf invulling
aan het beleid op
tactizch en ope-
rationes! niveau,
aan de hand van
jearplannen

Dre facilitaire
organisatie voert
een actieve dia-
loog met de
mosderorganiza-
ti= omtrent de t=
behalen rezulta-
ten met betrek-
king rot klanten,
leveranciers,
medewerkers
omgeving en fi-
nancign. Er
word: een meer-
jarenstrategie
opgesteld om
deze resultaten

ta2 bareiken

Dre facilitzire
organisatie be-
paalt zalf het be-
leid, en stemr dit
in e=n vIoceg sta-
dium =f met an-
dere cndersteu-
nende functies
binnen de mos-
derorganisatie.
Er is een meerja-
renbuginessplan

Pogitie ten op-
zichte van de
moederorgani-
satie

Uitvoerder: De
facilitaire orga-
nizatis heeft uit-
voeringsverant-
woordalijkheid
an richt zich met
name op het le-
versn en uitvos-
ren van facilitsi-

e ZAKamn.

EBehserder: De
facilitaire orga-
nizatis heeft zo-
wal uitvoerings-
als resultaatver-
antwroordelijk-
heid, sen gedseal-
te van de facili-
taire diensten
words uithe-
steed, waardoor
raeer tid viii-
komt voor stra-
tegizche tacti-
:c.:':'.e vraagstuk-

ken

Regizzeur: De
facilitaire orga-
nizatie heeft re-
zultaatverant-
woordelijiheid,
zij selecteert fa-
cilitaire diemnst-
verleners in op-
dracht van hat
lijnmanagement
exn blijft bemrck-
ken bij de out-
put.

Partner: De faci-
liraire organiza-
tie heeft eon ad-
VIESVErantaroos-
delijkheid en be-
grijpt en advi-
zeert de Klant
vanuit een win-
winsituatie. Zij
werkt met de
iant op gelijk

waardige basia.

GEMEENTE

Succesfactoren

Ontwikkelingsstadia —

I

I

I

Iv

Ruol facility
mAnager

2 De facility ma-

nager is ge-
spreksparter
van de directis/
het baztuur van
de mosderorga-
nizatis op opera-
tioneel nivesw.

2 De facility ma-

2 D facility ma-

2 De facility ma-

nager is ge-
gpreksparmer
van de direc-
tie/het bestuur

op operaticneel]

tactisch niveau.

nager wordt be-
troklen door de
directiehet be-
stuur bij de
plannen op tac-
tisch/strategisch
niveau.

nager iz advigeur
van ds direc-
tie/het bestuur
ap strategizch

niveauw,
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MANAGEMENT & ORGANISATIE

GEMEENTE

COntwikkelingseradia —

Succesfactoren I I 11 IV
Organisatie- ~ Intern georien- - Intern gecrién- 2 FKlanigsorien- 2 FKlantgsobien-
Btruchaur teerd en onbe- teerd en cpntraal tzerd en centrazl teerd en bewuat
wust decentraal geurganizesrd georganizeerd. [dejcentraal ge-
RECIganizeerd. organizeerd.
Organisatie- Z Onbewustongs- | Z Bewust onge- Z Bewust, maar 2 Bewust gestruc-

ontwilkkeling

structuresrd:
Dre facilitaire orga-
nisatie ontwriklslt
zich nist, maar le-
vert uitaluitend de
producten en dien-
BtETL

gtructureerd:

De farilitaire orga-
nisatie Eel:-:‘.;ikthl:ne
WUBt geEN OIganisa-
tie-
ontwikkelingsme-

dellem.

weinig gestruc-

tureerd:
Binnen de facilitaire
organizatie vinden
organisatiecnterik-
kefings projecten

lzats, maar die

EE'::-l:-e-n nog geen
duidslijke samen-

tureerd:
Da :-:B:Luisrie-
ontwidhsling iz gs-
integreerd in alle
acetten van de be-
drijfevoering.

hang en structuur.
Gebruik van Er wrordt geen 2 Informatiesys- Z Een aantal met Z Een integraal
informatiesys- informatiegys- femen en inter- alkaar geloppel- informatiesys-
tRrmEn teem gebruikt. net worden ge- de informatie- t2em presenteart
bruikt voor ceal- gystemen en in- de prestaties als
activiteiten. termet- samenhangsnd
toepassingen gehes], wraarbij
dekksn het me- internettechno-
rendeel van de logis sen gelnte-
activiteiten van greerd onderdes]
de facilitaire ar- vormt.
ganisatie.
Leiderschaps- | I Telling 2 Selling: 2 Delegating: 2 Participating:

gl

De leider is degens

diz bepaalr

Eris ?a:':'_eq;prajk
met Ce medewer-
kers, muzar de leider
bepaalt uireindelijk.

De leider neamt
initiatisf en dale-
gesrt taken.

Medewerkers ne-
men initiatisven en
hebben sigen ver-
antwoordelijkhedsn
en de leider neamt
hierin deel.
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FINANCIEN

Ontwikkelingsatadia —
Succesfactoren I II I IV
Budgetterings- | = Het budget iz Het budget is Het budget is D gedecentrali-
methodiek gebazesrd op gehaseerd op het gebazeerd op seerde budgetten

hiztorische ge-
EEVENS.

voorafgaande
jaar en op de
planning/
inechatting voor
het komende

een combinatie

gen/planningen

voor het komen-

de jaaren dein
WiOrs? verwach-

te afzat

zijn gebazeerd
op de sommatie
van vergchillen-
de SL&'si met
interne en extar-
ne klanten.

Budgethouder-
schap

Het budgst iz
niet geheel ge-
centralizesrd,
kosten zijn nist
inzichtelijk.

Het budget is
gerentralizesrd.
Kosten zijn in-
zichtelijk.

Het budgst voor
de collectie-

ve standaard-
dienatverlaning
iz gecentrali-
zeard. Het bud-
get voor de gan-
vullende varia-
ele dienstverle-
ning is gedecen-
tralizeerd

Het budget iz
gadscentrali-

geerd.

Eostendoorie-
lasting

Er vindt gzen
doorbelasting
van kosten
plaats.

Er vindr doorbe-
lasting plaat= te-
gen 2en gadeelte
van de kestprije.

Er vindt deorbe-
lasting plaats te-
gen -ie-__in_‘.eg_:n]e-
kostprijs inclu-
zief een percan-
tage Return on
Sales.

Er vindt deorbe-
lasting plaate te-
en marktcon-

forme prijzen.

f DWVO's: DVO's cijn dienstverleningsoversenkomsten woarin de faclitsaire organisatie met de kant de hee-

heden en prijzen vastlegt mo oonzien van de dienstrerlening.

} 3LA's: Een SLA [Service Level Agreement) is een schrifielijle oversenkomst fussen een sanbieder en een

afnemer van bepaolde disnsten. In sen SLA staan naact de beschrijringsn van de t= leveren gien-

sten, ook de rechten en plichten van cowel de canbieder als de afnemer ten sonzien van het oves-

sengekomen kealiteimniveau (service level) von de te leveren disnsmn (services).
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FPERSONEEL+4

Ontwilkelingsaradia
Succesfactoren I II I Iv
Opleidingsbe- I Het aanbieden Het manage- Het manage- Het manage-
leid van opleidin- ment stelt oplei- ment bepaalt ment stelt 2a-

gEn,trainingen
gebeurt weinig
gestructuresrd
en ad hoc

dingen/ trainin-
E2T VOOT en
toetst dat aan de
mening van me-
dewerkers.

Famen met me
dewerkers welke
opleidingsn/
trainingen nodig
Zijn Dt eluit
aan ap het on-

men met de ms-
dewarkers sen
integraal opled-
dingsplan op dat
zanzluit bij de
ey kaehngs-

dernemingshe- behoafte van de
leid van de medewerkers.
moederorganisa-
tis.
Personealsbe- Z De wettelijke Periodiek wor- Periodiek wor- Dre medewerker
leid r—'lge].u.lge:’. wor- den functione- den functicne- iz daarmaastin
den uitgevoend rings- en begor- ringsgesprek- grote mats zalf
ener worden ad delingsgeaprek- ken, becorde- verantwroordelijk
hoc functione ken gehouden ....gzg-'-zp'ekkeu voor de eigen
ringsgesprakhen en ad hoc wor- plaats. Aanvul loophaanent-
gehouden. den mngeh]k]:ﬂ- _E-u-:i hisrop vindt wikkeling en
-:len bezproken menitering van words afgere-
ver de indivi- de ontwikkeling kend op resul-
d.I.IE.E loopbaan- met de mede- taat.
cu::'ikke]jng_ werker plaats.
A.rbnisiwc-ur— Z De arbeidsveor- Er wordt inci- Er wordt struc- Er wordt opti-
WaATden e waarden worden denteel gebruik- tureel gebruik- zal ge-l:-r.;i:
beloning toegepast con- ge:‘:'.:l:lkt van emaakt van emaakt va

form de be-
schikbare ruimte
in het arbeids-
voorwaarden-

paklet

heden binnen
het arbeidzvoer-

waardenpakker

beuzemogelijk-
heden binnen

het arbeidzvoor-
waardenpakket

.-.eﬂ_Ema:EL k-
heden binnen
het arbeidzvoer-
waardenpaldet.
Er bestaat een
r;:l.ut{}:-nl:-ars
peling tuszen
Pbencrg =ng
van de ontwikke
ling van de me-
dewarkers en het
beloninganiveau.

+  Zaken als werving en selectie, verzuimbeleid, en perseneelzadministratie sijn hier buiten beschouwing gela-

fem.
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Ontwikkelingzstadia

Succesfactoren I II 111 IV
Competenties | J Erwordt niet De medewerkers De benedigde De compstentie-
van medewer- bewust nage- worden ingezet competenties ontwikkeling
brers dacht over beno- op basiz van van medewar- van medewer-

digde competen- deskundigheid. kere zijn gedefi- kers wordt

tiez van mede- nieerd voor de planmatig geor-

werksra. eazentisle facili- ganizeerd en

taire functisa. gemonitord.

Medewsrker- Z De tevredenheid D facilitaire Die medewrer- Die meadewrer-
stevredenheid van medswrer- organisatie ia kerztevraden- karatevraden-

kerz van de faci-
litzire afdeling iz
geen uitgespro-

ken resultastca-

tegoris.

zich bewuat van
het belang van
de medewerkers-
tevredenheid en
er iz op onderde-
len hisrover in-
formatie aanmwe-
zig

heid en -wenzen
worden d.miy.
een instrument
memeten. De ac-
tispunten wor-
den ongestruc-
tureerd doorge-
voerd.

heid en —wenzen
worden d.mv.
een ingtrument
gemeten. Dera-
sultaten worden
structureel door
een onafhanke-
liike/externs met
medewerkers
besproken,
wazrbij actis-
punten gestruc-
tureerd worden
doorgevesrd.
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Ontwikkelingsstadia —

Succesfactoren | I1I IV
Besturen en ~ De processen — De processen Alle processen De proceszen
behearsen zijn niet in Laart zijn gefragmen- zijn vastgelegd zijn vastgelegd
Eebm:}_: of ger- reerd vastgelegd in procesbe- in procesbe-
zntificesrd. en heofdzakelijk achrijvingen en achrijvingen en
vaztgelegd in worden ad hoc worden structu-
zchema's en bijgestuurd. reel en integraal
procedures. bestuurd, geme-
’ ten, geanaly-
seera en bijge
gtuurd.
Prestatiestu- Z Erisgeencprake | 2 De facilitaire De facilitaire De facilitaire
ring Van prestatiestu- organisatie organisatis orgamnizatis be-
ring bij de facili- BtULrT op presta- STUUrt processen stuurt integraal
taire organisatia. ties en koszten aan op basiz van da PIOCSSSEn op
van de CUTpuL. preatatie- a8z van krit-
indicatoran, dis ache succesfac-
gebazeerd zijn taren, die zijn
op kosten;op- vastgzsteld op
brengsten en in- &siz van klant-
formiatie van en leveranciers-
klanten. informatie en op
a3iz van infor-
matie uit de om-
geving
Verbeteren en | I Erczijn gesnge- | 2 Hestmanage- Het manage- Het verbetersn
VeInisuwen structuresrde ment ]:eef%a;a- ment heeft ga- E11 VETTLELIWED
plannen om te structuresrde stmuctureerds van processen is
verbeteren en te plannen vaztge- plannen vastge- ondergebracht in
VEINIEUWEL steld. Deze wor- steld in samen- kwraliteitzzvate-
den op ad hec apraak met nue- men waarin in-
bagis gevolgd. dewerkers, Kan- formatie van
ten, leveranciers MANEZSNENT,
en uit de omgs- medewerkara,
ving. Deze wor- klanten, leveran-
den gestructu- ciers en omge-
reard opgevalgd ving zijn opge-
FLOEET
Procesverant- - D procesver- — De procesver- De procesver- Er zijn zelfsiu-

wroordelijldheid

antwoordelijk-
heid ligt bij de
hoogste leiding
van de facilitzire
organizatie.

antwoordelijk-
heid ligt bij het
lijnmanagement
van de facilitaire
organizatie.

antwoordelijk-
heid ligt zo laag
mogelijk in de
organisatis.

rende teams
rzaraij de pro-
CEEVETANIWOOT-
delijkhsid zo
ag mogelijk in
de crganizatie
Ligt.
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Succesfactoren

COntwikkelingzsradia —

I

I11

Iv

Elantrelatis

De facilitirs
organizatie

over de dienst-

verlening o

operationeel ni-

veau met de
ant.

Die producten en
disngten van de
facilitaire crga-
nisatie zijn vast-
gelegd in e=n
productan|

-dia:z?angids.

Die facilitaire

organizatie gluit
05 af met in-

terne en geliear-

de klanten.

D= facilitaire

organizatie shiit
SLA'z af met in-
IEITLE EN eXiEIE

Elantcontact

Het klantcontact
iz achaars en ad
hoc.

Het Kantcontact
verloopt d.m v
een fyzieke zer-
vicedesk

Het Klantcontact
verloopt d.mov.
sen fyzieke zer-
vicedesk, infor-
matie via inter
imfranst (passie-
ve virtuels servi-
cedezks), Klan-
tenoverieg en
accountmana-
gement.

Het klantcontact
verloopt d.m w.
e=n fyzicke par-
vicedesk, een in-
teractisve virme-
le servicedeszl:s,
kantenpanels,
accountmans-
REIMEN? &N
klantralatis
nagsmentr

T~

Klanthenadering

De Klantbenade-
ring is reactief
&n ongestructu-

Teerd:

Die facilitaire orga-

nizatie reageert op
de klantraag, maar
weet niet precies

De klantbenads-
ring is reactief,

ZAT gEBITUCIL-
reerd:

De facilitaire orga-
nizatie reageert ge-
structuresrd., op

gecontrolesrde wij-

hoe. 7= en gemanaged op

de Klantvraag,

Die klantbenade-
ring is proactief,
maar beperk:
zich tot de hui-

De klanthenade-
ring is proactisf
ten aanzien van
zowel huidige
alz mogelijk tos-
komstige kan-

De facilitaire orga-
nizatie neamt zalf
het initiatief om
huidige Hanten te
benaderen.

tet.
Die facilitaire orga-
nizatis neemt zalf
het initiatief om

huidige en nisuws
Hanten e benade-

e

5 Passieve viriuele servicedeshs

B Inseractieve virtuels servicedesk:

Elanmelatismanagement:
&

gegeven over de fcilitaire producten en diensten.

Een servicedesk via het net waarhij sen uirwis

vindt tussen de faciBtaire organisatie en de kant.

Een servicedesk via het intre-/internet waarbij sencijdia informatie wordt

Eng van infonmatie plants-
8

Het gaat om &= balans in het sturen van de klant, het managen van de

kosten am de klant t= hebben en t= houden en de bijdrage aan de winstge-
vendheid van de Hant. Ook mceten de meest belangrijke klanten geldenti-

ficeerd kunnen wordsn Niet ieders ldan: 'verdien:' svenvesl gandacht

GEMEENTE
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Ontwikkelingsstadia —

Succesfactoren 1 v
Producten-/ Z Het product Er iz sprake van Er wardt een Ieders klame-
disnzten- agsortiment i een bewrust ge- bewrust gekozen vraag wordt af-
assortiment historizch ge- kozen product- productassorti- zonderlijk be-
grosid. apsortimsant ment in da vorm handeld en op
van een basis-/ maat lngE'f:'.-d.
pluzpakket® en
maatwerk
sangsboden an
gECOmITuni-
ceerd met da
Kant,
Interne en De facilitaire D facilitaire Die facilitaire Dia facilitaire
externe gericht- crganisatie richt organisatie toetst organisatie toetat organisatie toetat
heid zich voorname- incidentes! kos- structuree] kos- structuree] koes-
Lijk op de sigen tem en preataties ten, prijzen en
werkzaamhadan aan facilitaire kwraliteit aan alle
organisaties cilitaire organi- typen facilitaire
binnen dezelfds zaties binnen organisaties dis
branche als de dezelfde branche zich in de mark:
moederorganisa- als de moader- begeven.
tie. organisatie
Marketing Eris geen ge- Het verbeteren Het toepazzen Haet toepazzen
structureerde van de prijs- VAl 88N Zervice- van SLA&'s, ac-
marketing, kraliteitverhou- degk, DVO'z en COUNtNanage-
ding en het tos- accountmans- ment en gen
passan van de gement. gtrategisch mar-
servicedesk ketingplan.
Flanttevradan- Flanttevreden- Elanttevraden- D& kantwensen Die klantwensen
heid heid iz zen the- en -tevredenheid en -tevredenheid

heid iz gesn uit
geeproken resul-
tastcategorie.

ma en er is op
enkele onderde-
len informatie
hierover aanwe-

worden d.m.y.
een instrument
geneten. De ac-
tiepumnten wor-
den niet structu-
reel doorge-
voErd,

wordt d.mv. een
instrument ge-
meten. De actie-
punten worden
structuresl door-
gevoard.

B BIIE'.S'_II?I.'JE-PS..I'.-IE'.: E=n '-'I:D:.'-.'F '-'iFtEE.-E'hd |.JHELS:IP.'-..I'..£='. et :t;ndmépmiuutzu met dlE' mEEE_IL'.".E'.d wan

differentiztie van preducten en dienstsn par klant (pluspalklost).

GEMEENTE
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LEVERANCIERS

Onrwikkelingsstadia —

Succesfactoren 1 I1 III v
Laveranciersrela- Histerizsch ge- Single sourcing® Mantelcontrac- Manteloontrac-
ties gro=id. en/of second ten voor de be ten en/of co-
sourcing'™. langrijkste pro- partnership*.
ductens:
Leveranciershe- De grootte van Br wordt aan- Er wordt actief Er iz een beperkt
gtand finkeop- het leveranciers- dacht bestead gewerkt aan het gelectief samen-
azgoriment bestand inkoop- aan het terug- terughrangen geateld leveran-
agsortiment is brangen van ds van de grootte cierabestand,
geen vraagstuk. grootte van het wan het leveran- inkoopassorti-
leverancisrabe- cergbestand en ment.
ztand en het in- inkoopaszort-
koopaszort- meant.
raent.
Leveranciers- Er wordt geen Laverancisrs- Laverancisrs- Levaranciers-

centrel /prestatis-

aandacht besteed
aan leveran-
ciersprestaties.

prestatiss wor-
den aan de hand
van contractaf
zpraken en mel-
ingen van de
Klant beheerst,

prestatiss wor-
den actief be-
heerst aan de
hand van presta-
tis-indicatoren
die op bagiz van
informatie uit
het primaire
proces Zijn op-
geateld.

prestaties wor-
den actief be-
hesrst en terug-
gekoppeld aan
de leverancier
aan de hand van
prestatie-
indicatoren die
op basis van in-
formatie uit het
primaire proces.

% Single Sourcing: De facilitaire organisatie ldestvoor een bepaald artikel 88n leverancier.
- - . o o . i
= Sscond Sourcing De facilitaire organizatie liest mesrders leveranciers per artikel,

=  Mantelcontracten: Overeenkomst die algemene vwoorwearden en condities regeltin geval dat afnemers zou-

den beshiiten een onderharig product of diznst af t= nemen. Mantsloontracten zijn be-
doeld om een verwachte geprognosticeerde vraag van meerders afnemers binnen een
samenwerkingsstructuur te vermamelen cm disnzangsonde de beste condities we lunnen
bedingen. Het mantelcontoact howdt op mich normaliter geen afmameverplichting in.
Veelal is het echzer wel zo dat de kartingpercentages als een staffel pas definitiel berekend

worden als ket afgencmen valume over sen periode faitelijk mastgectald i

= Co-partnershin:  De faclitnire crganisatie gant ssn langetermijnrelatie aan peet de leversncier die de crder

uitvoert en actief meevwerkt in bepaalde processen. zoals opslag en distributie.



Ontwikkelingsstadia —

Succeafactoren 1 1 Il Iv
Uithestedings- I Erisgesmuithe- | I Eriseenuitbe- | I Eriseen uithe- Er iz een uithe-
baleid stedinggbeleid stedingsbaleid, EtEd.i.I:'L_‘;._'EbE..Eid. tedingzhel=id

msar dat is woei-

nig onderbousrd.

alz onderdesal
van het beleid
van de facilitaire
organisatie, dat
rekening howdt
met het afbreul-
rizico en de
waardetoevos-
ging binnen het
primaire proces
van de moeder-
organisatie

als bij I1I. Er
wordt gedacht
vanuit de part-
rershiprelatie
met leverancisrs.

AEENTE
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OVERZICHTSTABEL PROFIELSCHETS

GEMEENTE

Aandeckivgebind

Succesfactoren

Huidige sitaatis

Grevwensie sihaatie

1. Positie & rol

Financitle resultanmeranmroordelilkheid

Marktposite

Elantype

Eelsidrhepaling

Positie ten opzichse van de moedercrganizatie

Rl facility manager

Grern. pooTe:

{otnal gedeeld door &)

2, Manogement

Orgomi stnaciun

& organizatie

o berilckonling

Orgamisa

Gebruik van informatiesystemen

Leiderschapssiil

Garn. Foore:

{totaal gedesld doer 4]

;. Financifn

Eudgsiteringzmethodiek

Budgzthouderschap

Kostendoorbelasting

Gern. sooTe:

{ioinal gedesld door 3)

4. Perconesl

Coleidingsheleid

Persoaeslzbelsid

Arbeidsroormanrden en beloning

Competenties van medewerkers

Meadewerkersterradenheid

Germn. sooTe:

{totnal gedeeld doe 5)

c. Processen

Eesturen en beheersen

Prectatiesturing

Verbeiersn en vemisumen

Procesveraarroordelijlheid

Gem. soore: jootaal gedesld door 4)

2. Elanten Elanmelatis
Flantconatact
Flontbenadering

FProducten-/disnstenascortiment

Inmz=rie of exberne gerichhaid

Marketing

Elanttewrecenheid

Germ. geore:

[totaal gedesld doer 7]

7. Leveranciers

Leveranciersrelatias

Leveranciershestand/inkoopassortiment

le-'-'e‘.'a.r..iel.:-..'muo]_-'plz sintienn st

Uithestedingsbaleid

Gern. yooTe:

{motaa] gedeeld door 4)

Gemiddelde score
ibotaal pedesld door 33}

Zeven agpecten:
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Bijlage 2: Uitwerking diepte-interviews

Wordt er aandacht besteed aan klantmanagement?

- Ad-hoc binnen lopen van klanten, meldingen storingen (geen registratie), 2008 KTO gehouden,
gedeeltelijk over diensten in MTO, gebruiksoverleg per locatie (2 kanten = uitleggen veranderingen
vanuit FD en (on)tevredenheid vanuit klanten, directie wordt hier niet in betrokken, per afdeling 1
persoon en er zit een bode bij, steeds vaste klanten in gebruikersoverleg, 2/3 keer per jaar

Wordt er onderscheid gemaakt tussen verschillende klantgroepen?

- Nee, zou wel moeten (horizontaal tussen afdelingen en verticaal m.b.t. hierarchie overleggen)

Wat is het beeld van u op de afdeling Facilitaire Zaken?

- Ze staan klaar voor klanten, geen inzichtelijkheid pakket diensten, er is waardering, nu wordt er
gewerkt met een budget, verantwoorden als deze overschrijdt wordt, bij grote vraagstukken samen met
directie om tafel en bij vraagstukken betreffende organisatieontwikkeling. De kerntaken discussie is
doodgebloed. Wat zijn onze kerntaken en wat blijven we zelf doen en wat besteden we uit?

- Directie wil toegevoegde waarde zien. ID moet dit laten merken, aantonen dat er toegevoegde waarde
geleverd wordt. ID moet adviseren, ontwikkelen, en aandacht besteden aan beleidsmatige zaken. Niet
alleen ondersteunen en uitvoeren. Operational excellence is nu de focus, Zichtbaar maken van
toegevoegde waarde

- Beleidsontwikkeling, voorbeeld functie voor de organisatie, kleinere organisatie (outsourcing),
toegevoegde waarde leveren, meer control, vormgeven primaire proces

- Er moet meer sturing plaatsvinden. Ook op individueel niveau. De kennis van medewerkers moet op een
gelijk niveau worden gebracht. Meer aandacht aan opleidingen. Betere communicatie. Er moet meer
structuur inkomen. Hierdoor neem je ook onzekerheid weg, want dat heerst er nu bij de afdeling
Facilitaire Zaken.

Wat vindt u van het klantcontact vanuit het team Facilitaire Zaken? (KTO, gebruikersoverleq)

- Service gerichtheid is goed

In hoeverre is er sprake van transparantie naar de klanten van het facilitair aanbod (PDC bv.)?

- Er is een PDC, moet functioneler worden, werkt nu nog niet goed, digitaal houden zodat er sneller en
beter aanpassingen in gemaakt kunnen worden
- Nog niet goed

Hoe is de visie van de afdeling ID tot stand gekomen?

- Door samen met hoofden van de afdelingsteams te inventariseren wat belangrijk is. De visie is uit
verschillende zaken opgebouwd. Hij moet namelijk houvast hebben en energie hebben/uitstralen. De visie
moet flexibel zijn maar niet te vaag. Deze vaagheid kan worden weggenomen door doelen te stellen.
ledere medewerker heeft eigen belangen (een perspectief en eigen motivatie). Dus een deel voor de

organisatie maar ook een deel voor zichzelf.

Hoe wordt de visie overgebracht op de medewerkers en werkt deze manier?

- In een bespreking van het jaarplan in begin van het jaar
- Door het veranderplan.
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- Persoonlijke visie door de wandelgangen communiceren
- Individueel capaciteit van medewerkers benutten (wat vind iemand leuk om te doen?)
- Top-down en bottom-up (mensen zelf laten denken hoe het beter kan, sturing door het management)

Is er een uitbestedingsbeleid m.b.t. inhoudelijke kant van het uitbestedingsproces?

- Er wordt gekeken naar verschillende opties

Wordt er gebruik gemaakt van een kosten- en batenanalyse?

- Ja, dat willen we gaan hanteren (in het verleden nog niet van toepassing geweest

Wat is de cultuur en stijl van het management?

- Weinig contact met teamleider

- Meer promotie (op papier zetten wat doen we nu allemaal?)

- Er is geen beleid en geen strategie

- Structuur moet meer en beter

- Er is nu een vast budget (je bepaalt wat klanten willen hierdoor)

- Je wordt aan je lot overgelaten, meer waardering gewenst, draait allemaal om Naaldwijk, geen vaste
overleggen, meer sturing, geen controle, communicatie kan beter

- Je wordt erg vrijgelaten, soms is extra sturing gewenst, er is meer aandacht naar de personele kant
gewenst

- Geen sturing, geen goede afspraken, geen goede structuur, geen duidelijk beleid, ad-hoc werken, top-
down besturing, niets op papier, beslissingen worden niet genomen, terugkoppeling als er niet voor een
doorvoering wordt beslist is er niet, communicatie tussen afdelingen loopt niet goed waardoor FZ geen
juiste informatie krijgt

- Stroef, teveel leidinggevenden, onduidelijkheid

- Direct (wordt positief aanvaard), duidelijk, samenspraak, met de efficiency wordt rekening gehouden,
veel vrijheid.

- Hoofd ID is meer van het "met zijn allen", delegeren, decentraal, niet zelf beslissen maar laten
beslissen

Teamleider FZ is meer top-down, samenspraak, betrekken en ook zelf beslissen, daadkrachtiger

- Te direct

- 1 iemand die aanstuurt, gebrek aan tijd, vooral mondeling (geen structuur op papier, vaste opzet,
formulieren), prioriteiten stellen, er is nu geen tijd voor verbeteringen

- Informeel, betrekken medewerker, medewerkers zelf laten denken over verbeteringen. Ook is het
belangrijk om altijd een frisse kijk op zaken te hebben (zodat er geen bedrijfsblindheid op treedt). Kijk
naar mogelijkheden en niet naar onmogelijkheden.

- Draagt veranderingen uit, merkt niet veel van gebied boven je

- Ongestructureerd

Wat zijn de competenties van het management en welke zijn nodig voor de toekomst?

- Besluitvaardigheid moet stevig zijn (is er nu en moet in de toekomst ook), open en direct (nu en is ook
nodig in toekomst), minder zelf doen teamleider FZ, vakkundigheid is er nu en is ook nodig voor de
toekomst

- Van operationeel aansturen naar resultaatgericht sturen

Hoe worden medewerkers aangestuurd en beoordeeld?

- 1x per jaar functioneringsgesprek, beoordelingsgesprek wordt niet gedaan
- Jaarlijks gesprek, geen structureel overleg, wekelijks overleg zou goed zijn (kijken wat er nu allemaal
speelt)
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- Rommelig, als er problemen worden geconstateerd dan bijsturen

-1 x per jaar, meer overleg zou gewenst zijn, meer communicatie, er wordt nu geen tijd voor vrij gemaakt
- Dagelijkse aansturing en er zijn richtlijnen, beoordeeld op klantgerichtheid en service, vanuit klachten
bijsturen, werkoverleg, gebruikersoverleggen 1 x in drie maanden(theo koppelt dit terug aan
medewerkers)

- Kan je eigen gang gaan

- Niet erg professioneel

- Op fouten

Hoe zijn verantwoordelijkheden en bevoegdheden verdeeld?

- Niet duidelijk

- Niet duidelijk, worden onderling geregeld

- Zelf inschatten

- In overleg, met z'n allen, bij management is dit niet duidelijk

- Plustaken (verantwoordelijk voor een plustaak), bevoegd om bepaalde werkwijze zelf in te vullen,
resultaat

- Teamleider is verantwoordelijk en bevoegd (kernwaarden is om meer verantwoordelijkheid te nemen)
- Niet inzichtelijk

- Niet duidelijk

Wordt er voldoende aandacht besteed aan opleidingen, cursussen, enz.?

- Zelf aangeven

Je moet er zelf meekomen, vanuit het schoonmaakbedrijf worden er cursussen gegeven
- Ja, sommige cursussen of workshops zijn handig
- Als je wilt kan dat, doelgericht

Wat vindt u van de manier waarop de visie wordt overgedragen?

- Betreffende facilitaire zaken mager bij jaarplanbespreking integraler aanpakken

- Niet veel over gehoord, wordt weinig naar buiten gebracht

- Vaag, teveel informatie (die voor ons niet van belang is), meer duidelijkheid, te hoge woorden, op
niveau aanpassen, geen duidelijkheid in betekenis worden (meer uitleg is nodig), te abstract, weet niet
wat het inhoud

- Geen toegevoegde waarde, houdt zich meer bezig met dagelijkse werkzaamheden

- Bepaalde dingen wel goed maar bepaalde dingen ook niet, ad-hoc, stapsgewijs verbeteren, voor
centralisatie van huisvesting moet het al op orde zijn

- Minimaal

- Veel al beslist, wel betrokken, niet veel tijd, eerst zaken op orde maken

Is de afdeling Facilitair Zaken een lerende afdeling?

- Nee, wel nodig, mentaliteit van we doen het al jaren zo

Is de afdeling Facilitaire Zaken een innovatieve afdeling?

- Nee, wel sommige producten zoals uniflow (output), geen veranderingen

Is er inzichtelijk wat de kritische succesfactoren zijn bij een bepaald dienstverleningsproces?

- Nee, zit wel in het hoofd

Zijn de kosten van de afdeling Facilitair Zaken inzichtelijk?
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- Ja, (80% ong. ingericht volgens NEN 2748) er wordt alleen niets met dit inzicht gedaan

Is er sprake van gedwongen winkelnering?

- Ja

Zijn processen in kaart gebracht?

- Nee

Wat is de positie van de afdeling Facilitaire Zaken in de organisatie?

- Basis, geen stafafdeling, een v/d afdelingen, geen inzicht in wat directie wil, aanbodgericht, geen
verschillende klanten, bepalen zelf wat goed is, ad-hoc, uitvoerend, geen adviserende taak (minimaal)

Wat zijn de competenties van de medewerkers en welke zijn nodig voor de toekomst?

- Voor de toekomst: resultaatgericht, vakkundig en flexibel
- Flexibiliteit kan beter, meer kennis op tactisch en strategisch niveau, niet alleen uitvoeren, meer
denkers in huis halen

- Kennisniveau is niet hoog

Wordt er aan de visie gewerkt?

- Medewerkers krijgen zelf visie op zaken en stellen zelf doelen omdat het vanuit top niet goed gebeurd

- Er wordt aan gewerkt maar beslissingen moeten sneller doorgevoerd worden, bij beslissingen moeten er
veel mensen bij komen kijken, bij het behalen van doelen is er weinig resultaat zichtbaar

- Waarom veranderen is nog niet duidelijk, pas over 7 jaar, er moet eerst een cultuurverandering
plaatsvinden, mensen laten kijken op andere locaties om te laten zien hoe het er daar aan toe gaat, meer
de organisatie vanuit andere punten bekijken (stages), willen leren

- Nee, minimaal

- Wel ideeen om te verbeteren, geen overleg en moment om deze ideeen kwijt te kunnen, 1 servicedesk

Hoe is de houding tegenover klanten?

- Niet klantvriendelijk genoeg, zij hebben ons nodig gevoel, geen vrije winkelnering dus geen noodzaak,
kijk wat de mogelijkheden zijn (gebeurd niet), bij andere bedrijven kijken, er is nu zekerheid (positie
binnen organisatie)

- Alles kan beter, luisterend oor voor klanten, visitekaartje voor klanten

- Positief, waardering in uitvoering, er is een KTO gehouden, gebruikersoverleggen (kritische punten
worden hierin besproken), zijn belangrijk om op te focussen

Hoe is het aanbod tot stand gekomen? (historisch gegroeid, bewust gekozen?)

- Aanbodgericht, wij bepalen, niet naar klanten geluisterd, laatste jaren veranderd

Wat wordt er aan marketing gedaan door de afdeling Facilitaire Zaken? (servicedesk, DVQO's
enz.

- Niet veel soms wel flyers

Wat zijn de sterkten, zwakten, kansen en bedreigingen voor de afdeling Facilitaire Zaken?
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Sterkten:

- Hoe ad-hoc er ook gewerkt wordt , krijgen het altijd weer voor elkaar, meer duidelijkheid bij klanten
(aanbod goed in beeld hebben), betere afstemming intern is hierdoor ook mogelijk (formulier bij
evenementen is een voorbeeld)

- omgang met klanten

- bereidwilligheid is er, de wil is er om dienstverlening goed te doen, ondanks problemen toch alles op
zijn pootjes terecht komt

- Direct inspelen, terugkoppeling, korte termijn invoeren klantvraag

- Klaarstaan voor klanten

- bereidheid om te helpen, collegialiteit, gezelligheid,

- De wil is er, improvisatievermogen, bereidheid om verbeteringen aan te brengen, openstaan voor
verbeteringen, acceptatie van verbeteringen, ze willen het goed doen

- Altijd klaarstaan

- Wil is er

- Flexibiliteit

Zwakten:

Structuur, kennis overdracht/afstemming als iemand afwezig is (over kan nemen)

onvoldoende overleg, onduidelijkheid, volledigheid, onconsequent

minder ad-hoc, structuur > leidt tot meer duidelijkheid voor klant

geen structuur in processen, geen duidelijke verdeling in verantwoordelijkheden en bevoegdheden

geen ruimte voor verbeteringen, taakoverschrijding niet goed, ad-hoc, taakverdeling, geen duidelijke

afspraken over kwaliteit van dienstverlening

teveel dag tot dag, geen toekomstbeeld, meer kennis op tactisch niveau nodig, er wordt te weinig
verantwoordelijkheid genomen

- communicatie loopt langs elkaar heen

- onduidelijkheid binnen team

Kansen:

Zaken op orde, dan continuiteit
- geen structuur, communicatie (vooral tussen afdelingen waardoor je verkeerde informatie krijgt)

Promotie (marketing), PDC (essentieel om te promoten, hierom zijn we er en daarom zijn we belangrijk)

meer duidelijkheid klanten

kansen (omdraaien zwakten), bepaling van een visie

Taakverdeling en coordinatie

Duidelijke taakverdeling, overleg met z'n allen

Bedreigingen:

- Nog niet

- uitbesteden van diensten

- Externe partijen, uitbesteden

- de mogelijkheid dat de noodzaak tot veranderen in te zien achterwege blijft

- Spanningen en hoger ziekteverzuim, teamleider niet op de hoogte wat er speelt
- kennis, tijd, budget

Wat is uw toekomstbeeld op de afdeling Facilitaire Zaken na de centralisatie van de
huisvesting?

- Catering uitbesteed, Repro commerciéler (vrije winkelnering), post blijft hetzelfde, meer
promotie/structuur en afstemming, kosten doorbelasten en vrije winkelnering (meer marktwerking), niet te
commercieel want dan loop je het gevaar dat een leverancier teveel geld wil hebben waardoor je meer
kosten kwijt bent dan als je het intern regelt, meer duidelijkheid naar klanten toe, meer promotie

- Kennisniveau verhogen (continu), cateringconcept veranderd naar luxer (V en D idee)
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- Inzicht voor klanten, afspraken maken, meer vooruit denken, verschillende klantgroepen, duidelijke
structuur/taken/ en verdeling verantwoordelijkheden en bevoegdheden.

- Meer structuur, 1 afdeling voor bepaalde werkzaamheden, specialismen, vaste mensen voor vaste
werkzaamheden, meer duidelijkheid bij klanten, weten waar je aan toe bent

- Urgentie en belangrijkheid communiceren over veranderingen, standaardisatie van werkzaamheden,
procesgericht, helderheid, processen en procedures in kaart

- Regieorganisatie, centrale SD, duidelijke scheiding BO en FO (ID breed), doorbelasten wel, uitbesteden
niet per definitie maar op basis van kosten en batenanalyse, vraaggericht en pro-actief

- Professionaliseren, fac. Medewerkers in plaats van bode's

- Toegevoegde waarde begint te komen, adviserende rol, maak gebruik van expertise van buitenaf,
scheiden van maatschappelijke rol en interne dienstverlening, relatie tussen FZ en externe klant niet erg
zichtbaar, toegevoegde waarde tussen FZ en primair proces zichtbaar maken (meetbaar maken) > ook
goed voor motivatie van facilitair personeel

- Efficiénter werken zodat er geld vrijkomt voor nieuwe gemeentehuis, vooral kostenbewustzijn creéren
bij MT niveau, SLA (vaak wordt er na het afsluiten toch meer gedaan dan staat beschreven), In stapjes,
- Draagvlak creéren voordat over wordt gegaan naar andere externe partij (opleiden enz.)

- Zakelijkere relatie

- Regieorganisatie (uitbesteding als belangrijk hulpmiddel), integrale afdeling, ontwikkelen (aanpassen
aan omgevingsinvlioeden), afwisseling bij medewerkers, geen duidelijk functieprofielen (geen
taakspecialisatie maar taakverbreding) zodat flexibiliteit blijft (wel duidelijk verantwoordelijkheden en
bevoegdheden definiéren en hiérarchie moet duidelijk zijn), taakverbreding en decentralisatie wat dus
leidt tot hogere flexibiliteit.

- Specialisatie van functie

Wat is er volgens u nodig om dit te bereiken?

- Opleiden

- Goed in kaart brengen wat je taken zijn en deze verschillende taken onderbrengen bij mensen, focus
hierop want dit wordt belangrijker

- Het is een vereiste dat er vooraf aandacht is voor draagvlak

- Ruimte in veranderplan niet te gedetailleerd maar ook niet te abstract (niet een te specifieke visie wel
duidelijkheid creeren door het stellen van doelen) er moet ruimte zijn voor omgevingsinvioeden en
inbreng van mensen

- Professionaliseren

- Niet te snel, betere communicatie is nodig

- Meten aan bedrijfsleven (er is nu zekerheid door monopolistische positie)

Hoe staat u tegenover kosten doorbelasting?

- Positief, tot bepaald niveau op basis van DVO
- Kosten inzichtelijk maken, alleen beinvlioedbare kosten doorbelasten, simpel, kern, geen ingewikkelde
kostenverdeelstaten (teveel administratiekosten)

- Als mechaniek goed, integrale verantwoordelijkheid, kosten onderhandelen met de klant, vrije
winkelnering van 2 kanten (klanten van buitenaf ook afnemen), middel om vraaggestuurd te gaan werken,

moet wel iets opleveren en niet aleen maar veel kosten qua administratie

Hoe staat u tegenover uitbesteden?

- Positief bij catering, minder personeel nodig in nieuwe gemeentehuis (reden nu niet uitbesteden is
waarschijnlijk omdat het te duur is), kwaliteit verhoogd, zit nu te vast aan medewerkers, hoeft bepaalde
problemen niet op te lossen
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- Niet positief (persoonlijke gevolgen), vangnet voor als er uitbesteed wordt voor personeel (nog niets
over gezegd, samen oplossing zoeken, duidelijkheid op papier), in functioneringsgesprek wordt gezegd
waarschijnlijk uitbesteden

- Betrokkenheid zal dalen wanneer je gaat uitbesteden, kennis nog niet in huis, expertise niet hier, hand
en spandiensten direct inspelen wordt moeilijker (te omslachtig als je dat uitbesteed), risico's moeten
worden ingeperkt als er wordt uitbesteed

- Voor en nadelen, er moet ook aandacht besteed worden aan maatschappelijke functie

- Positief, verhoogd kwaliteit en de organisatie wordt flexibeler waardoor er beter in de vraag van de
klant kan worden voldaan.

- Geen bedreiging

Werden de doelstellingen (m.b.t. veranderingsprocessen) behaald? Waarom wel/niet

- Nee, resultaat merk je nauwelijks

- Doelstellingen werden niet behaald, weinig vertrouwen in bepaalde doelstellingen

- Nooit van gehoord

- Nee, weinig resultaat en er wordt veel gespraat maar weinig daadkracht en beslissingen worden niet
doorgevoerd

- Er is sprake van structurele vooruitgang gezien 1.5 jaar geleden

- Er is verbetering zichtbaar

- Ja, maar er werden geen hoge en vele doelstellingen en eisen gesteld, gebrek aan capaciteit om hoge
doelstellingen te behalen

- Nee

- Ziet geen resultaten, geen terugkoppeling

Hoe verliepen de veranderingingsprocessen in het verleden?

- Vlot, uniflow, resultaten laten zien, nut (laten zien van het nut van verbetering), heeft de inzet nu echt
resultaat opgeleverd?

- Vooral gericht op teamgevoel en sociaal niet op resultaat

- Geleidelijk

- Vanuit kleine gemeenten, cultuur van "we doen het wel even",

- Amateuristisch

Hoe worden veranderingsprocessen bij de afdeling Facilitaire Zaken gemanaged?

- Meer communicatie bij veranderingen

- Steeds herhalen en communiceren. Veel en vaak

- Geen commitment en onderlinge overeenstemming bij AT (geen uitdraging van gemeenschappelijke
visie)

- Meer sturing vanuit het management is nodig.

- Laag, teamleider FZ niet erg betrokken bij veranderingen

- Medewerkers worden betrokken bij de veranderingen door hen allemaal een rol te geven in het
veranderingsproces. Er zijn wel doelen gesteld en het wordt dan ook zo gebracht dat deze doelen worden
uitgevoerd. De invulling aan deze doelen, dus hoe bereik je het doel wordt aan de medewerkers
overgelaten.

- Onrust ontstaat doordat er wordt gezegd we willen naar een ander soort organisatie evalueren (bv. door

uitbesteden). Deze onrust wordt weggenomen door naar medewerkers te communiceren dat er aandacht
wordt besteed aan personele gevolgen (ik ga me ervoor inzetten en op deze manier vertrouwen winnen
bij de betreffende medewerkers)
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- Wel leuke ideeen naar voren gekomen, te weinig resultaat, openheid wordt gezegd (eerlijkheid
belangrijker), managen van individu (niet iedereen is hetzelfde), veel gepraat weinig gedaan, duidelijk
lijnen uitzetten

- Alleen dingen die we fout doen horen we, schouderklopje, ook dingen die goed gaan zeggen, even
langskomen lopen hoe het gaat enz. (kleine dingetjes)

- Sturing is wel nodig

- Hoeft niet, bang om onderuit te gaan

Geen duidelijke lijnen
- Interactie en wisselwerking

- Sommige medewerkers denken dat het geen nut heeft om te veranderen (resultaten laten zien), fijn om
erbij betrokken te worden

- Er wordt veel gecommuniceerd naar Naaldwijk, minder naar de andere locaties. De feiten worden
achterna gelopen, er moet meer openheid in gesprekken.

Zijn er verbeterpunten m.b.t. het managen van veranderingen?

- Meer communicatie, informatie (bv. via een maandblaadje)

Welke middelen worden er gebruikt om een veranderingsproces op gang te brengen en werken
deze middelen? Waarom wel/niet?

- Proberen op bepaalde manier te werken (uitproberen van veranderingen), verbeteringen zijn welkom,
vrijheid in ideeen (ideeen worden uitgeprobeerd), vrijgelaten

- Verbetergroepen (positief), kijken in andermans keuken, cultuur verbeteren, functiegericht inrichten,
visie, doel en resultaatgericht

- Het verandervermogen van de organisatie is niet groot. Dit vermogen kan vergroot worden door met
elkaar te kijken waarvoor we er zijn? (dus wat doen we hier? Wat is onze missie?) Wat kan er nu

allemaal verbeteren?

Wat vindt u van de huidige veranderplannen?

- Goed, structuur is goed hierbij

- Op zich goed dat er aan gewerkt wordt, iedereen doet mee is goed, beter verschil in taaksoort m.b.t.
indeling (verbetergroepen) beter kennis benutten, te vaag, geen inzicht, er moet een einddoel zijn,
gericht op gedrag en proces en niet op resultaat, meer gericht op teamgevoel creeren

- Weg ernaartoe is belangrijker (teamgevoel, wij gevoel creeren, meer proces is belangrijk) dat is dus het
doel en niet het resultaat naar mijn mening

- Nog ongrijpbaar, goed open, interactie betrokkenheid, organisch goed

- Goed

Zijn er verbeterpunten m.b.t. het managen van veranderingen?

- Openheid en inzicht in wat er gaat gebeuren

Hoe kan er draagvlak gecreéerd worden bij de betrokkenen m.b.t. veranderingen?

- Kaders stellen, goed communiceren, uitleg over doelstellingen, waarom doen uitleggen, resultaten
kenbaar maken, duidelijk maken waarom veranderen
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- Bespreken, openheid, uitleggen waarom, uitleggen hoe je het wilt doen

- Langzaam veranderen zodat weerstand minimaal is bij overgang naar centralisatie
- Inzicht, dit gaat het worden, overtuigen, dit gaan we doen (en uitleggen waarom)
- Maak veranderingen leuk

- Goeie gesprekken aangaan, verantwoording geven

Hoe krijgt de gemeente haar inkomsten?

- vier inkomstenbronnen zijn voor de Gemeente Westland. Het Rijk krijgt haar inkomsten uit BTW, loon-
en inkomstenbelasting en vennootschapsbelasting. naar een algemeen budget voor alle gemeenten in
Nederland (gemeentefonds) . Objectieve manier toebedeeld gemeenten (bijvoorbeeld de oppervlakte van
de gemeente en het aantal inwoners). ( ong. 35% van de totale inkomsten van de gemeente en mag "vrij"
besteed worden).

- De tweede inkomstenbron vanuit het Rijk (specifieke uitkeringen vanuit het Rijk), bepaald doel (
bijstand, wegen). niet vrij besteed, 30% van de totale inkomsten van de gemeente.

- derde inkomstenbron, heffingen zoals OZB en retributies (afvalstoffen, riolering en parkeren). "vrij"
besteed worden (15% van de totale inkomsten van de gemeente)

- Vierde is de restcategorie. inkomsten uit de verkoop van grond en rente van het vermogen. 20% van de
totale inkomsten van de gemeente. Voor 2009 is begrote omzet 116 miljoen euro.

Hoe krijgt afdeling ID haar geld?

- In april/mei facilitaire begroting ingediend voor het volgende jaar. De begroting gaat naar de afdeling
concerncontrol en de afdeling financién (verzameld en verwerkt zodat deze kunnen worden besproken
door het managementteam en de directie). Hierna worden de begrotingen ingediend en besproken in de
B&W. Hierna naar raad (is bevoegd om het geld wel of niet toe te geven).

- Kosten van alle ondersteunende afdelingen worden verspreid over afdelingen (Hoe groter het budget
van een afdeling hoe hogere kosten voor ondersteunende producten en diensten worden toebedeeld).
2011 wordt gekeken om deze methode verder te specificeren.
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Bijlage 3: Uitwerking Externe interviews

Interviewvragen dhr. Van Zon
1) Wat was het gevolg van de fusie voor de facilitaire dienst?

Dubbele diensten, trainen medewerkers, veel communiceren

2) Wat waren de problemen die zich voordeden m.b.t. de facilitaire dienst na/tijdens de
fusie?

Afstemmen en samenvoegen van diensten

3) Hoe werden deze problemen aangepakt en waarom op deze manier?

Werkgroep werd opgericht (mensen uit alle twee de gemeenten), alle procedures werden
verzameld, kritische succesfactoren werden geinventariseerd. Dit werd allemaal integraal
aangepakt.

4) Hoe werd de facilitaire dienst voorbereid op de fusie?

Meelopen met andere gemeente, bijeenkomsten en veel de noodzaak communiceren, top-down
benadering, gevolgens schetsen als er niet wordt gefuseerd

5) Wie waren de betrokkenen en wat was hun rol in het veranderingsproces?
ledereen van de facilitaire dienst van beide gemeenten
6) Hoe werd er draagvlak gecreéerd?

Door informatie te geven en overleggen te plegen

7) Hoe werd er gecommuniceerd m.b.t. de verandering?

Door het personeel, intranet, overleggen

8) Hoe werd het veranderingsproces gemanaged?

Vanuit de directie en management via het betrokkenen hoofd van de afdeling

9) Worden facilitaire kosten doorbelast? Zoja, op welke manier en waarom deze manier?

Nee, nog niet (eerst draagvlak directie, organisatie eerst stabieler)

10) Is de klantvraag inzichtelijk? Zoja, hoe is dit bereikt?
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Ja, door communicatie, intranet en overleggen

11) Zijn er diensten uitbesteed? Zoja, hoe is dit tot stand gekomen en waarom is gekozen
voor uitbesteding?

Ja, diensten die externen goedkoper kunnen uitvoeren moet je zelf niet willen doen. Kwaliteit
moet hierbij wel gewaarborgd zijn,

12) Wordt er managementinformatie gegenereerd? Zoja, wat wordt hier precies

meegedaan?

Ja, komt in rapportage en gaat naar het management en directie

Interviewvragen dhr. Liem

- Regie als doel of als middel?
Als middel om een klantgerichte of klantgestuurde organisatie te worden

- Verschillende soorten fasen van een facilitaire organisatie (zie artikel)
Ad-hoc, klantgericht, klantgestuurd

- Hoe kom je erachter in welke fase een FO zit? Regiescan?
INK model en balanced scorecard

- Fase facilitaire dienst in relatie tot het primaire proces (hoe verhouding)?
Ligt eraan hoe het secundaire proces verweven is in het primaire proces (RIE)
Kosten en batenanalyse

- Hoe gedetailleerd professionalisering beschrijven?(strategisch niveau)

- Tijdsduur om van de ene naar volgende fase te gaan?
Verschillende, 5 tot 10 jaar (verandering kern)

- Welke stappen moeten ondernomen worden om van de ene fase naar de andere te
gaan (sturingsconcepten)?

Eerst heldere structuur hebben, taken en functies, helder doel, terug naar de kern,
daarna middelen benoemen (accountmanagement, PDC, FMIS enz.)

- Hoe kan de regiefunctie van de productiefunctie gescheiden worden? welke
middelen?

Door duidelijke structuur inzichtelijk te maken

- Aandachtspunten m.b.t. centralisatie van huisvesting?
Decentraal en centraal keuzes maken. Structuur helder hebben

- Hoe denkt u over de rol van betrokkenen tijdens het proces, hoe moeten zij zich
opstellen?

- Communicatie naar interne klanten en medewerkers over de veranderingen
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Noodzaak tot veranderingen communiceren en persoonlijk gewin duidelijk maken.

- Hoe draagvlak creeren, met welke factoren rekening houden?
Communiceren, noodzaak duidelijk maken, mensen betrekken bij het proces

- Hoe denkt u over het management bij een dergelijk traject?
Management als voorbeeld en duidelijk het beleid communiceren

Overige punten uit gesprek
Integraal aanpakken van een verandering
aantasting persoonlijk gewin (aantasting van status van een functie roept weerstand op)

Wezenlijke besturing veranderd (terug naar de kern en taken afbakenen, effectieve
indeling)

Flexibel inrichten (operationeel, tactisch en strategisch scheiden van elkaar) Zaken op
orde, inzichtelijk maken taken zodat de top zich kan bezighouden met het maken van
beleid en dit helder kunnen weergeven. Inrichten van ruimte zodat je kunt inspringen op
de vraag van de klant.

Scheiding goed maken (strategisch, tactisch en operationeel) = essentieel voor succes

Je hoeft niet te helpen bij het opstellen van de klantvraag (klanten zijn zelf intelligent
genoeg om dit te doen)

Mensen zijn niet verandermoe, persoonlijk gewin en noodzaak tot verandering moet
duidelijk worden

Verankering (theoretisch kader) toetsen theorie en praktijk, keuzes beargumenteren

Behoefte klant duidelijk, noodzaak verandering duidelijk maken (welk persoonlijk
voordeel levert het op voor de medewerker)

5 tot 10 jaar verandering bij organisaties als gemeente

Monopolistische positie gemeente, effecticiteit en efficientie

Smart (tactische en strategische doelstellingen)

Decentraal centraal (keuzes maken hoe aansturen)

Kwaliteit standaardisatie

INK model diagnose

- Input = beleid en strategie, leiderschap en managementstijl, medewerkers, middelen
- procesbeschrijving en inzichtelijkheid

- Output = medewerkerstevredenheid, klant leveranciers, omgeving enz.

Klantvraag genereert beleid
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Klantgestuurde org. is het doel

Communicatie vooraf naar medewerkers en klant (voor veranderproces om draagvlak te
creeren)

Vraag sturen (kaders stellen door beleid)
Bewust worden consequenties van keuze (klant) > kostendoorbelasting is een middel

Democratie (keuze beslissing wordt bepaald door meerderheid van stemmen en binnen
vastgestelde kaders)

Ontevredenheid klanten/medewerkers voor verandering = veranderingsklap groter wat
leidt tot succes van verandering (problemen, gaps)

Gerichte veranderingen moeten leiden tot succes (anders hebben mensen geen zin
meer in veranderingen)

Beleid steeds blijven toetsen aan omgeving (passend maken door PDCA-cyclus)
Leiderschap duidelijk en helder (succesfactor voor slagen van een verandering)
Noodzaak tot regie zit in de mens

Van lijn- naar matrixorganisatie

Ketengeorienteerd is matrixorganisatie (Procesgestuurde matrixorganisatie)
Meerwaarde naar elkaar (een leider moet bijv. meerwaarde hebben voor medewerkers)
Hoger geschoold personeel is nodig naarmate organisatie transformeerd

Uitbesteden is middel om het makkelijker te maken (wel succesbepalend)

Risico inventarisatie maken bij uitbesteden (waar liggen de risico's voor het primaire
proces)
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Bijlage 4: Cultuurtypen

De A-cultuur richt zich vooral op de beheersing van interne processen. De cultuur

berust op drie pijlers: analytisch vermogen, hiérarchische structuur en een

procedurele oriéntatie. De B-cultuur is gericht op mensen en de onderlinge samenhang binnen
de organisatie. Participatie, samenwerking, openheid, wederzijds vertrouwen, aandacht, inzet
en moreel zijn kernwaarden. De mate van cohesie wordt als bepalende factor voor succes van
de organisatie beschouwd. De C-cultuur is gericht op risicovolle doorbraken en creativiteit.
Deze cultuur hoort bij een innovatieve organisatie waar anticipatie, experimenteren en
originaliteit belangrijke waarden zijn. De D-cultuur is vooral pragmatisch en resultaatgericht.
Doelgerichtheid en 'de wil om te winnen' staat centraal®.

Exploreren

Intern Extern

Beheersen

Vier cultuurtypen®

% Kus de visie wakker (Van der Loo, Geelhoed en Samhoud)
“ Kus de visie wakker (Van der Loo, Geelhoed en Samhoud)
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Bijlage 5: Ontwikkelingen binnen facility management

GI'ItW“(kE"I‘\gE-H binnen Fﬂc"it:f management
{auteur: L.P. de Rouw, 8 januar 2004)

Ontwikkelingen binnen facility management hangen af van diverse factoren. In
deze bijlage worden negen factoren genocemd die van inviced zijn op de facilitaire
dienstverlening. Deze zijn:

a. \erschuiving van aanbod- naar vraaggericht

o, HKostenreductie en kostenbewustzijn

z.  Procesbeheersing onder invioed van het kwaliteitsdenken

d

Madruk op service en kwaliteit

2. Competentieverzwaring
‘Verzwaring regisfunctie door uitbestading
g- Technologische ontwikkelingan
h. Inmowvatie en flexibilisering van de arbeidsinhoud

. Maatschappelijke ontwikkelingen

a. Verschuiving van aanbod- naar vraaggenchf

De oriéntatie- en inrichting van de organisaties verschuift van 'aanbodgericht’ naar
‘wvraaggericht'. Met vraaggericht binnen de ondersteunende diensten wordt bedosld
dat de afnemers binnen de organisatie worden beschouwd als klanten en

gebruikers en dat hun behosfen pro-actief worden vertaald in het serviceaanbod.

b. Kostenreductie en kosfenbewustziin

De kosten per werkplek per werknemer zijn de afgelopen jaren flink gestegen
mede als gevolg van autcmatisering, hogere huisvestingskosten en ergonomische
eisen. In het kader van de totale kostenrationalisatie wil het topmanagemeant mesr
helderheid in vraag en aanbod en daarmee ook de fransparantie in de facilitaire
kosten- en opbrengsistructuur. Geconstateserd is dat efficiency en effectiviteit
binnen de 'spending departments’ als ICT, personeel, facilitaire zaken en
dergelijke bijdragen aan winstgevendheid. Een zwaardere an meer ‘intelligents’
inzet van de facilitaire organisatieonderdelen (met onder andere de foepassing van
draadloze netwerken, thuiswerken, cafetariamodel, de tospassing van flexibels
kantoorconcepten en dergelijk) cregen de randvoocrwaarden om binnen het

primaire proces kosten te reduceren. De ondersteunende diensten mosten
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daarom meer dan voorheen, inzicht geven in de producten en diensten, meer
doslgerichis service mosten bieden en prestaties moetzn verantwoorden, meaer

afgestemnd op de realisatie van het primaire product.

¢ Procesbeheerzing onder inviced van hef kwaliteifadenken

Hat kwaliteitsdenken, reeds jaren gemesngoed binnen organisaties, hesft geleid
ot de formulering van diverse criteria die vooral gericht zijn op de beheersing en
beoordeling van processen die van invlioed zijn op de externs dienstverening.
Meer en mesr worden deze sisen ook gehanteerd als richtlijn voor de

kwaliteitsmaatstaf van de interne dienstvarlening.

d. Nadnik op service en kwalifeit

Goede dienstverlening bestaat uit oversenstemming tussen verwachtingen van de
klant en de ervaren service van het facilitaire product of facilitaire dienst.
Traditionee! wordt da service bepaald aan de hand van het kwaliteitsniveau van de
producten en dienstzn. Dit is binnen diensiverlening slechts &én dimensis van het
eigen functioheren. Maast de producten en diensten zijn bijvoorbeeld cok de
inzightelijkheid en juistheid waarmee facturen worden geleverd, snelheid en
efficigéntie in het behandelen van storingen en klachten, aandacht die klantzn
krijgen wvan de medewserkers van facilitaire zaken en de snelheid waarmes
producten en disnsten worden geleverd van inviced op de perceptie van een klant

op de kwaliteit van dienstverlening.
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d. Nadmuk op service en kwalifeit

Goede dienstverlening bestaat uit oversenstemming tussen verwachtingen van de
klant en de ervaren service van het facilitaire produect of facilitaire dienst.
Traditionee! wordt de service bepaald aan de hand van het kwaliteitsniveau van de
producten en diensten. Dit is binnen diensiverening slechts 2en dimansie van het
eigen functioneren. Maast de producten en diensten zijn bijvoorbesld cok de
inzichtzlijkheid en juistheid waarmee facturen worden geleverd, snelheid en
efficigntie in het behandelen van steringen en klachten, aandacht die klantzn
krijgen van de medewsrkers van facilitaire zaken en de snelheid waarmes
producten en diensten worden geleverd van inviced op de perceptie van een klant

op de kwalitzit van disnstverlening.

2. Compefenfisverzwaring

De lerende organisatie . van massaproductie naar batch gewijze productie, leren te
leren betekent dat de nadruk meer komt te liggen op decapaciteit om te leren, te
improvisersn en dergelijke. De nadruk komt mesr op competenties e liggen dan

op taakemschrjvingen. Ot heeft gevolgen voor het personeslsbeleid.

f. Verzwaring regiefunclie door withbesfeding

In de vierde plaats leidt de warschuiving van zelf uitvoeren naar uitbesteding
(mainconiracting) tot een verzwaring van de beheersfunctie binnen de facilitaire
organisatie. Dit maakt 2en verhoging van het kennisniveau noodzakelijk. De
continuitet wordt steeds meer afhankelijk van derden wigns contracten worden
beheerd door de inkooporganisatie, vaak een onderdeel van het facilitair bedrijf bij

organisaties in de zakelijke dienstverlening.
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g. Technologische ontwikkelingan

In de vijfide plaats hebben de technologische ontwikkelingen (waaronder ICT) 2n
nigwwe vormen van ondersteuning direct invloed op de ondersteunende disnsten.
Automatisering leidt tot innovaties in de interne informatiestroom (digitalisering van
de post, e-mail} en in de wijze waarop het primaire proces wordt ingerichit
(implementatie van de fronicffice en backoffice). Dit vraagt om nieuwe specifieke

kennis, sirategieen en cndersteuning door het facilitair bednjf

h. innovabie en flexibiizenng van de arbeidzinhoud

Innowvatie en flexikilisering zijn de toverwoorden van eind jaren negentig. De Time-
to-market’ binnen marktorganizaties is de laatste jaren steeds sneller geworden.
Cwok non-profitorganisaties zijn in de trend wan sneller inspelen op de behoeften
van afnemers meesgegaan. Innovatie en flexibilisering zijn een gevelg van het feit
dat nisuwe technigken elkaar in stzeds heger tempe opvelgen en verfijnder
wiorden. Om daarmee om te kunnen gaan moeten medawerkars niet allzen de
technigk beheersen maar ook als het ware meegrosien met de technische
ontwikkzling. Denk aan de invoerning van facilitaire management - of documentaire

informatiesystemen.

i. Maatachappeljke ontwikkelingen

Maatschappelijke ontwikkelingen zoals wetgeving. herintreding, vrijetjdsbesteding
en vergrofing van de mobiliteit leiden tot nisuwe arbeidsrelatizs. it vraagt om
aanpassingsen in de huisvesting alsmede (technische) voorzieningen om de
arbeidsrelaties mogelijk te maken. Processen gercht op massaproductie blijken
steeds minder voor succes in de mark: te zijn geschikt. De individualiserends
maaftschappi] dwingt d= organizatie zich specifieker te crignteren op individuele
klanten met hun geregeld veranderende behosften. De organisatie speelt hizrop in
door het organisatieproces flexibel te crganiseren zodat snel kan worden
gereageerd op de vraag. Als gevolg daarvan zijn de behoeften aan ondersteuning
binnen de organisatie ook veranderd en verschillen vaak ook nog eens per

organisatieonderdeel.
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Bijlage 6: Strategie voor bewuste dienstverlening

>lrategle voor bewuste

dienstverlening

Veel klassieke management strategieén, gericht op de interne
organisatie, hebben te weinig aandacht voor het precaire samenspel
dat nodia is om de balans tussen optimale ondersteuning en laagste

kosten te vinden. Wij pleiten daarom voor een strategie die beter past
bij dit samenspel en inspeelt op de kenmerken van de ondersteunende
organisatie. Deze strategie noemen wij Fair Deal, getnspireerd op de
filosofie en werkwijze van Transavia. In dit artikel gaan wij in op de
betekenis van deze strategie en de wijze waarop deze kan worden

geimplementeerd.

TEKST: JOEF EREMMERS EN LEON-PAUL DE ROUIW

it enderzoeken van Gartner (2005
en 2005) blijkt dat de kosten voor de
kantoorond ersteurning (dit bemeft het
gehels spectnom wan locatie, ruimte,
schoonmaak en beveiligingsdiensten,
ICT-hardware, bekateling, telecom-
municatie enzonoort] per kantoor-
medewarker word en geschat tussen
de 14.000 en 30,000 dollar, Deze kos-
ten Zijn afhankealijk van de grootts
wvan de kantoororgardsatis. Maast per-
soneslalasten is dit de tweade grote
kostenpost in een organisatie, De
farcilitair rmanager kent daarom twes
uitdagingsn. In de eerste plaats Taoet
hij het algemsen managerment voor-
Zien in de noodzakelijke facilitaire
ondersteuning In de tweade plaats
identificeert hij de mogelijkhedsn om
met de facilitaire activiteiten gald te
besparen en eventueel te verdiznen.
Beide uitdagingen zin voor de facili-
tEiT manager allesn in samenspel
met inteme opdrachtgevers en klan-
ten te realisaran. Immmners, hat facili-
tair bedrif is zelden cen zelfatandig

organizatizonderdes]l met winstoog-
etk raar behoort yrijwel altjd tot
de endersteunends activitsiten. Deze
activiteiten zijn randvoorneaardelijk
omhet doel van de crganisatie te kun-
nen realiseran. Vanuit het perspeac-
tefvan het algamesn managsment
iz facilitaire onderstauning dasrom
nocdzakeliik rmaar geen doel op zich.

blijven secundsir in relatie tot het
realiseren van de missie en visie wan
de organisatie

Uitdagingen

In d& worige paragraaf is sangegeven
dat de facilitair manager staat voor
teee uitdagingen die in 2en gespan-
nen verhouding tot elkaar staan: hos

Wij geloven niet in

de klassieke strategieén

D facilitaire crganisats wacht
daarorn de meest optimale onder-
steuning te realizeran tegen zo mnin
miogelilk kosten. Uiteraard millen
kansen die zich woordosn om met de
facilitaire ondersteuning gald te wer-
disnen, bijwoorheeld mat exploitatia-
verdiznsten van de eigen panden of
werksn voor derden, wraar mogelijk
tenut worden, Maar deze activiteiten

onderstaun je zo optmaal mogelijk
het privnaire proces van de crgani-
gatie en hoe weet je daarbij bespa-
ringen of winst te realiseren?

D levering van de facilitaire disnst-
verlening kot tot stand op basis
van de behosften van de organisatie
Dt Lijlkt woor de hand liggend maar
er zijn enkels adders onder het gras.
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Strategie

In da eerste plasts: wiz bepazlt wellke
diensten worden gelsverd en tegen
welke prijs? In de tweade plaats, kan
de facilitaite crganisats inzdchielijk
maken hoe en wamarom de kosten
ontstaan? In de derde plaats, hos
wiordt het optinmm tussen optimnals
dienstrerlening en d= vitgaven daar-
oot bepaald?

D klassiske reactie is dat het
bestuur of directie, eindverantwroor-
delijk voor de resultaten van d= crga-

Fair Deal

continue veranderingen binnen en
buiten d= crganizatis woortdurend
Aanpassingen en innovatie van de
facilitaire dienstrerlening. Tenslotte
is vanuit een professionels optisk
het facilitair management zalf
beter in staat omn de behosfte asn
disnstrerlening te bepalen en in te
wullen.

Het algemesn managemesnt zal
daaromnganoermd everantwoordelijk-
heid en taken allesn aan het facili-

Algemeen management ziet

noodzaak van bepaalde kosten niet

nisatis, bepaalt welle facilitaire
diensten geleverd disnen te worden.
In de praktilk gt dit germancestder.
HierwzoT zijn neerdere redensn. In
de zerste plaats weet het algamesn
management niet goed welks dien-
stan niodig zijn en welke prioriteiten
dasrtussen gestald moeten worden.

tair management overlaten als er
spraks is van vertrowmanen en wal-
doende ‘checks & balances’. Inzicht
in het hoe en waarom van de kosten
is daarbij cruciaal

Beperkingen
Zoals wij aan het bagin wan dit artilel
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toepasbaar Zin op de witdagingen
van de endersteunende dienstrerle-
ning, Dezs strategieén (denk dasrbii
aan bijvoork=eld de ‘theory of con-
straints’ (Goldratt), concurrentie-
theorie (Porter), of de theorie van
waardeproposities (Treacy & Wisr-
22Tna)) gaan in essentie uitvan de
CONCUTIETIREposite van organisa-
tieg. De Klanten in de markt kennen
keuzevtijheid. Zii kunnen hun dien-
sten inkopen waar =) willen. Er is
dus sprake van martkteerking en
daarmes ook ven een directe relatis
mssen inspanming en werdisnsten.
Die gepresanteerds strategisén min
in wezen gericht op significante var-
betering van de conoumentiepositie
op de markt.

Litis bij de inteme dienstverlening
vaak miet het geval. Er is meer wel
dan niet sprake van gadwongsn
winkelnering. it geldt zowme] voor
da klant die altijd ki Zjn =igen faci-
litaire disnst moet sankloppen, sls
het facilitair bedrijf dat de interms
gebruikers van de crganisati= altiid
rnoet badisnen en meestal rdetvoor

Waak heeft zij daar ook geen werke- hebben gezegd geloven wdj riet dat derden mag werksn.
lijke interesse in. Daamaast eisen de klassieke strategiedn voldosnde
adwertentie

Figuur 1 | De relatie tussen opdrachtgever, facilitair bedrijf jopdrachtnemer) en klanten.
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Zoals aan hetbegin gezegd zijn de
kantoorkosten de op een na hoogsts
koaten voor de crganisatis. Het alge-
meen managemsnt hesft vask nist
scherp hoe deze kostan zich werhon-
den tot d= nocdzaak. Hierdoor ont-
stast vaak een gevosl van onzeker-
heid, leidend tot claims cwer de te
hoge kosten zonder dat helder is
waarvooT <N waardoor Ze zijn ont-
staan. Dt hangt nauer samen met
enerzijds de indirecte relati= tussen
facilitaire kosten en de organisatie-
opbrengsten en anderzijds de grote
investeringen die zijn gemoeid met
verschillands diensten (denk aan
ICT-hardwrare, kantoorminmts).

Die facilitaite diensten zijn gericht op
het yvoorzien in esn werkomgeving
waarin de medewerksr zo comforta-
el mogelijk en zonder tjdwerlies kan
werken. Dit geldt zeker in omgevin-
gen waarin de tijdefactor essenties]
iz als kostenpost. Vesl vermiewaringen
in de infrastructuur op het pebisd van
disnzsten, instrumenten en ondser-
steuning dragen dan ook bi) asn d=
rechactie van procestijd (djd om infor-
ratie t= verkoijgan, tid om te com-
mniceren met collega’s en klanten,
tid o rniddslen te verkoijgen et
ceters): extra invest=ringsn in de
cndersteuning leiden tot winst en
besparingen in het primaire proces.
Haast de ondersteuning van de mede-
warker werkt de facilitaire onder-
steuning in sommigs organisaties
ook voor de klanten. Denk bijwoor-
b==ld aan d= zorgooganisaties waar-
i) de patifnten ook diensten afne-
rmen van de facilitaire crganisats.
Kostenoveraragingen binnsn de
cndersteunende disnstver ening

spelen daarom niet altjd een door-
slaggevende rol. Dis behoort toe aan
de begte ondersteuning wan de mede-
werker in het primaire proces dis
daardoor optimaal (l=2s tjd- en commn-
fortefficignt) kan werken. Daarom
gaateen diracte relatie tussen ingpan-
ning en vardiensten nist op voor de
facilitaire ondersteuning. Aan deza
problematiek wordtin de klassicke
strategieEn niet of nawarelijks aan-
dacht bestesd.

Strategie van de fair deal

Hoe kan de facilitair managsr deze
uitdagingsn dan wel oppaklksn? Wi
stellen een strategis voor onder de
naarn Fair Deal’. Een stoategie van

Fair Di=al stast voor bests levaring wan
ondersteunende diensten binnen
budget- en juridische beperkingsn
rvanuit de beleving van d= opdracht-
gevar en klant. Specifisk staatin
deze definitie wammit de beleving van
de Klant. Dt wil zeggen dat binnen
een situatie van gedwongen winks1-
Nering overeenstamiming tussen
Elant en facilitaire organisats is
bersilt waarhij d= klant vindt dat de
kwraliteit en levering van de facili-
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taire diensten in relatie tot wat het
kost optimasl is.

D strategie wordt opgebownard rond
de r=latis tugsen opdrachigever, faci-
litair bedriif (opdrachinemesy en d=
lanten, wesrgegeven in figuar 1.

D relati= tussen opdrachtgever,
facilitair bedrijf (opdrachitnemer) ean
klant wordt gekarakterisserd door
vier cornponsniten. De esrste cornpo-
nent is d= relatie van opdrachigever
opdrachimemer die b=staat tussen
het algemesn managermsnt en de
leverancier van d= ondersteunsnds
producten en dienstan (OGOH).
QG0N 12 e mnanier van werksn
wasarhij de relatis mgsen leiding en

dre. J. Bremmirs is werkzaam bij het
ministerie van Binnenlandse Taken em

Keminkrijksreloties. H§ i directeur
wan de Cemeenschoppelifke Déenst.

afdeling wordt gebasesrd op ondser-
lings afspraken, vastgelegd in s21vice
level agresmmentzof dienstwerlenings-
afspraken. De opdrachigever gadmagt
zich alz kElant en de dienstverlener
als opdrachtnemsr of leverancier.
Deze afspraken komen tot stand in
het overleg en onderhandeling tuszan
de facilitaire organisatie en de alge-
mene leiding. Gezocht wordt near 2en
aanbsd van diensten dat past bin-
nen het beschikbare budget. Beide
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partijen disnen overtuigd te zijn dat
dit sanbed aansluit bij d= behosften
wvan de crgamisatie. Yoor decpdracht-
geveris van groot belang dat d= lever-
condities an eventusle betalingsvoo-
waard=n aanshnten bij de =igen
werleijze & baleving.

Lt l=idt tot d= beesds compoment
wvan Fair Deql: d= effectevs diznst-
verlening. Zoals al in de worige para-
graafis sang=geven betreft hat nist
zomeer de messt kostenvoordeligs
diznstverlening als wel d= di=nstver-
lening die de primaire deslstelling
van de organisatie het messt onder-
st=unt. De behoafte san (integrale)
diznistverlening varuait e balevemis
van de klant is het leid=nd prindpe.
Al= dat wamuit het parspectief van d=
fasilitaire crganisatis suboptimalisa-
tie betekent, dan oj et ze. Dit ont-
slant de facilitaire crgamisatie achter
miet van de plicht om binnen dezs
kaders zo effidint mogelijlc t= wer-
J=n.

Hiermnee raloen wij d= derde compo-
ment: transparantie Transparanti=
betekent dat de disnstesrlening
michtbaar wordt gemaakt in relevante
producten en disnsten geforrmulesrd
vanuit de proo=ssen van de ondsr-
steunsnds crganmisatis, Preducten en
diznsten worden geleverd aan d=
gebmuilesrs volgens een vooraf vast-
gestelde prjs, voorsaarden =n k=a-
lit=itsmiveau vastgelzgd birmen d=
di=nstverl=ningsafapraal. D= mate
waarn danten icveed hebben op de
prijestalling van de producten en
di=nsten iz dichtbaar gemaakt. D=
Mant heeft gerings beinvlosdings-
magelijlkhe dom op bifroorbesld d=
kosten van de dats-infrastructuur en
de huisvesting, Preductsn en diznsten
waarep Klanten veal imvloed hebban
Dijn bijwoorbe=ld verhuizing=n,
mobizle telefonis.

D trnspatantie rmaakt et mogelijk
om d= discussie met het alg=mesrn
management over de omvang en
k=alitsit van d= product=n en disn-
st=n in relatis tot het beschikbare
budget te cndetbou=en. In het kader
wordt sam voorhesld gegeven van s=n
instrument dat helpt bij de ranspa-
ranti= van producten =n diensten.

Tot alot d= visrde component, com-
municatie an informati=. Voortdu-
rende an open comomanicatis naar de

opdrachtgever =n d= klanten over de
amrang sard, kealitsit, prijs en lever-
conditi=s vormen e=n zeer belang-
mjk uitgangspunt bij d= stratzgie van
Fair d=al. Ormdat Fair deal uitgaat van
debelsvenis van de Elant =n cpdmacht-
gever stast of valt de ‘d=al’ met d=
perceptis van de Mant. Gosds com-
muanicatiz wordt cpgezet naar all=
relevarte niveaus binmen d= ergani-
sati=, van het algemesn management
tot d= individusle afn=mer. Het ayz-
tematisch en pro-actief verstreklken
van (managementlinformatie over
de geleverds dienstverlening =n d=

gemaalkts koster aan d= opdracht-
gevers/ Hanten verstarkt de vertrou-
wensrelatie die d= kritische sucoss-
factor vorrot in deze strat=gie Ok
hetinzetten van (intetne =n exterms]
benchmarking ond srsteuant hisrbij.

Tenalotta

De samenhang tusesn d= visr beschrs-
wen componenten &n de wijze
waarop de organisatie hisr invulling
mangesft, bepalen d= kwraliteit =n d=
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impact van d= Fair Deal strategie. De
wier componenten van d= Fuir Deal
werzorgen de checks & balances
waarmee het alg=mesn managemert
het aandurft om de verantzaordelijk-
hezid yoor de facilitaire onderstea-
ning daadwerkslijk te delageren.
Mt dez= verantwoordslijicheid kan
de fadlitair manager de ssrste ait-
dagingwaarmaken. De verrou=ens-
relatis die ontstaat bij ==n adegquate
witveerng van de strategis zoTgh er-
woar dat het fadlitair management
ste=ds me=er ruimte =n mogelijk-
heden krijgt om. te sturen op d=

drs. ng. L.E. de Aouw is wevkmmam by
het ministeriz van Btnnenlandse

Zakeen en Eaninkeri@areiaties,
ERH) 15 btk radwiseur e b etroden bl de
ontwl Elefing van wa . fmresoarce al

gewenste balans tussen optimale
diensteerleming =n kosten. Verval-
gens kan deoe nuimte ook worden
benut voor het sanpakkesn van de
temede uitdaging: de g=balancesrd=
zaoektocht naar andere, misowe kos-
tenwoordelen, winstmogelijkhe den
af innorati=s. Fair enough.
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Bijlage 7: Facilitair regiemodel vraagt om andere
vaardigheden en kennis van medewerkers

racuitalr regiemodael vV
vaardigheden en kenni

Een facilitaire crganisatie dis naar een regiemode] groeit, most o1 rekening

mee houden dat de medewerkers, die nist overgaan naar de ultvoersnde

leverancier, over andere competenties moeten beschikken.
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ewaapgerichbe facilitairs

orgemizatie ontwikkelt zich

nizar vormen van shared
seTvices cenkra, regisoTganisaties en
maincentracting. Kenmerkand voor
deze verschuiving is het streven naar
betere en pediferemtieerde dienstverle-
ning, schaalvoordelen en grofer fle-
biliteit i sturing, professicnaliteit en
capaciteit, Ceze varschuiving hiesft ook
gevolgen waor de competerties vam
rmiedesmerkers in d= ‘nisuwe’ organisa-
Hevormen. Welke gavolgen heeft de
verzndering near regiscrganizatis
woor (niewwe) medewerkers!

MNaar een regiecrganisatie

Stesds vaker wordt door organisati=s
berloten om zidh te beperken tot d=
kernactiviteiten. Dit hesft vaak vithe-
sheding van de ondersteunende taken
tot gevelg, De mate van uitbesteding is
bepalend in hosverre nog iets van de
cnderstrunends tzak in sigen beheer
Elijft. Ini de mzest extremne situstiz,
waarbij alle taken zijn uitbesteed, wordt
gesproken over maincontracting.

In Mederland hebben vesl crganisatiss
achter san voorkeur vaor uitbesteding,
waarkij ezn klein tatizch en stmtegisch
deal - het regisdes] - tot 3= mosderar-
ganisatiz blijit behoren. De regiecaga-
risatie kan zich dan als pedelegesrd
cpdraditgeverschap van de moedar-
crganisatis vooral crifntersn op de
(koekomstige] Behosften var het pri-
maire proces 2n het beherer en contro-
lerem van de uitbesteds taken. Die wi-
wowrende wertkzzamhbeden, alsmeds de
lziding dazrover, worden uitbesteed aan
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schaalvoordelzn, toegang tot andere &n
braders expertise an risowe mogelijk-

heden. Die reden om te kiezen voor e2n
regisoTganisatis en nist woor mainoan-

gedeslte in. Er bestaat daatom mist S50
blatreedruk waor d2 inrichbng van sen
regisnrganiatie. Toch word sen regie-
organimatis gekenmerkt door 220 azntal

‘Competenties zijn samengesteld uit
kennis, vaardigheden en eigenschappen’

tracting is dat de orgenisatie d= kennis,
hiet comtack met de inkerme klaritbe-
bioefte an bel=idscrtwikkeling op het
keninispebded in eipen buis en hand=n
wil bouden.

Taken regieorganisatie
Elke crganisabe wult op basiz van haar
wigen karmetken an behoeften hat regis-

taakdomeinen. Richdng, advies &n op-
dracht geven om de organisatisdoslstal-
limgen te realizaren, zijn endardes] van
de regisorganisatie. Hierender vallen
ook de conirole op de disnstverdenings-
afspmken en contracten. Daarom kun-
nien (Jos van de vibsindsijke inriditing )
de walgende taken cnderdes] van =2n
regisnrganisatie zifn, = overicht 1.

taakeelden taken

inkcop en contract- opstellen prograrmmea san sisen,

raanagemerit contracteren wan marktpartijen, beheren
e controleren an contracten.

beheersmanagemert rcritoren van de uitvoening, bewaken
kwalibeit =n kosten, kwalibeit soomdrole
en -maragemnent, begroting en budget-
comkrole

klsntmaragerment in kaart brergen behoefte feorang f

tevredenbeid; locatie, accourit- en
servicemanagement

beleid en advissmanagement

beeleid onbwikkeling =n irroatie
{eaaronder huisesting, milicubeleid]
kantoorinnowati= beveilging feilighsid,
inkoopbelsid
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1agt Om anaere
van medewerkers

Wat uiteindelijk de omvang van een
Tegicorganisatie wordt, hangt af van de
brezdie en diepts van het takerpalkket,
het wetkgebied en de sector waarin
mien werkt. Vioor bijoorbeeld kantoor-
arganisates met drie to tien westigin-
gen wordt een vuistrege] prhanteerd
die varieert van vier tot viffden fke op
duizend wetkplekken.

Competanties
Binmen de regieorganisate ligh het ac-
cenk ap kennis en kunde op het gebisd
van beleid en inmovarie, klanigericht-
heid, comimol en contractmanageEnt
Deze accenten vertalen fich in compe-
tentiegebisden. Competznties zijn sa-
mengzsteld uit kermis, vaardigheden
en sigenschappen. Competenties hie-
den de mogelijkheid om organisatie en
mensen in samenhang e ontwikkzlen.
Lz zim onteildeld vanwegs de prakti-
sche toepasbaarheid in de praktijk
Imrmers, de werkzaambeden in ongard-
saties kunnen worden benoemd inge-
vraagde lowaliteiten van werknemers.
Welke competenties mijn te benoemend’
Zie overzicht 2,

Hetis te pemakkelijk om t= zegeen dat
izmand de e=n of de andere competen-
ti= heefit of uist ontbeert, [n de prak-
tjk beschikt iemand namelijk meestal
oer alle competenties. Maar sommige
competentss zijn beter ontwiklkeld
dan anders, Daarom is het beter om ke
spreken over accent ap een bepaalds
competente. Alles overgiend komt bin-
Ten de regisorganisate het acent meet
te liggen op scoiaalcommunicatieve
en intellactuele comp=tenties. In fi-
guur 1is dit grafisch weerpegeven.

Dt in tegenstelling tot bijwoorhesld de
arganisate die sigen vitveering in hus
heeft waardoor het accent meer ligh op
bestinolijk-crganisatorische, ematio-
el en taakgerichie competenties. n

het laatste geval is 1 enerzijds de be-
haeft= aan specificke =n maatwerkge-
richite cndersteuning en anderzijds ef-
ficifnte en effectieve uitoering, Deme
twee $taan op peEpannen woek met al-
kaar. Caarom iz het grote voorded van
de regieorganisatie dat hj zich expliciet
kan richter: op haar opdrachigsver =n
de kennis en prestade van de uitwoe-
ring van derden.

[Mieuwe] madewerkers

Als =en ongamisatis kst woor de in-
richting van e=n regieorganisate, heeft
dit gewolgen woor het sigen pesonee].
Immers, het accent op dz benodigde
competentiegebiaden verschuitt, Voor
degene die meegaan naar de uibeeTen-
d= leverancier, verandett o1 in de in-
houd van het werk niet veel. Als het
gaat om de werkomstandigheden, zoals

Er zijm werschillends modellen voar het indelen van competenties. In een veel-
gebruikbe indeling wordt anderscheid gemsalt tussen:

L Bestuurijl-organ isstorizche competenties: acoent ap structuuraspecten zoals
leidinggewen, plannen en onganiseren, resuttaatgerichitheid

L. Sacigel-commun ioatiewe competenties: accent op cu buuraspecten zoals samen-
werken, organisatiesensitiviteit, Hartgerichtheid, communicatieve wardigheden

A intellectusle compe tenfies: accent op denkkracht zosls ana btisch vermogen,

oordeskorming, creativiteit

4. Emationele competenties: aocent op gevos| zoals inlevingseemnogen, relfeertrou-

wen, stresshestendigheid, imtegriteit

E. Toakgerichte competenties: accent op daadkracht zoals initiatief lwa liteits-
bewustzijn, beduitvaard igheid, flexibiliteit.

Creerzicht 2. Welke competonties zifn &2 hemoamend

s
|m| foiedle it
e e
ko wn comI- |
contran-
| L managenet I
| P S e . e e iy
e Yk s ok )
I i Klart- |
" . |
e Bl ==
rml e
I“I.

Figuur 1. Competemtisgebiadean i een regivorganisate
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eisen, vemndert v wel wat. D impact
is wizzelend en afhankelijk van de sac-
tor en bedrijf waar men komt te wer-
ken. Ter bescherming van da mzdewer-
ks hesft de wetgever wisen pesteld en
zizt ook de ondernemingsrazd erop
toe, dat de overgang varmit seciaal
cogpunk acaaraat en rechtmatip
platwindt. Voor de medeseteers dis
woor de Tegisorpanisatie kiezen, Zijn d=
veranderingen van szn pehesl andere
gard. Hosvwsl de werkgever hetzd file
Elijft, vraagk de nizuwe regiecrganisatie
andere vaardigheden en kennis. Uit
gaande van de berzidheid van de werk-
gevar om vooT jaderzen szn plaats t=
vinden cf te behouden, cnderscheiden
we de velgende proepen:

Groep 1. D verschuiving naar s2nm re-
gisorganisatie is woor d eerste groep

mied=werkers, di=willin en tevens over
de competemties beschikhken, mawealijle:
een probleem. Het werk dat zij nitwos-

ovarbruggan.

SAMENVATTING

+ D9 ovargang naar aen raglecrganisatis hesft varstrebkands gavelgan woor
rrsdawerkers an banodigda compatantas.

« Bl| medawarkers dia bi] da regleorganisatie Blipeen warken, wordt het accent
rmear galegd op socizl-communidtises an intellectuale compatentias.

« Orgarisatias die naar aen raglemadal tza wilken, doan argoad aantijdigts
startan matda irrantarisatia van da benodipda compatenties an bijhoranda
actiitaitan om hiat varsdhil fussan bastaands an gearaagde competerties ta

watkshops bieden ruime mogelijk-
hizden o kenris en vaardighedan
op ezn paktische «n ontspanmen
wijze over te drapen, bijwoorbeald
‘droog cefenen’ mek rollsrspelen of
gastsprekers di= achitergronden toe-
lichken of srvaningsn vertellen.

w orfno
vazk i bist t= overweagen om in de
cotwikkeling naar 2en regemode te
kiezen voor e2n cefenperiods, waar-
in izderzen azn de miewwe rollen

‘De overgang naar een regieorganisatie
vraagt aandacht voor nicuwe accenten

in competenties’

ren, komt terug i de regieorgamisatis
cf zij bezitten d= kermis 2o kunde misg-
weetaken it te woeren. Daamizast biedt
de regizorpanisatie nicuwe mogelijkhe-
den woor arvaren krachten van buiten
diz tos zijn azan 2en volgende dap.

Groep Z. De toresde prosp ommvat me-
dewerkars die willen, maar wasrvan
specifieie competenties mosten wordes
wersterit. In dat geval meet tijdig moe-
ten worden ingezet op hegeleiding en
maining, bijroorbesd:

o stagess
stages bij bevriznde orrnisaties
kurmen helpen om de blik &n des-
Fkundigheid van medewerkers te ver-
braden.

@ opleiding:
op sommipe pebisden ontbreekt de
pevTzagde kennis; tRining en oplei-
ding kunnien de lzcunes in het be-
nodipde kermisniveau opallen.

w wrrichons:

wenk en waarin kan worden gewerkt
zan da verbetering en versterking
van de benodigds compstenties.

w coachirg:
op verschillende wijzen kan worden
gereflectzerd op zeffinmicht, d= eigen
ooitwikkeling en onderstauming in
hist lichit van d= veranderingen.

w creatieee e inmomtinee bijrekom-
sten em acbviteden:
mngzpaste &n irmovatieve bijesn-
komisten, bifvoorbesld boneelvoor-
stellingzn waar medewerkers zelf s2n
{heefdjrel vervullen kurnen bijdra-
gen, pericht op accentverserking
van bencdigde competantias,

Groep 2. Ezn derde groep omvat me-
dewarkers die willen, masr dr compe-
temties miet Mebben ov 2 die nier willen.
Al voor ben geen plaztzis in de misg-
we repisorpanisatie of inbestedande or-
ganisatie, wil dat izt z2gpen dat hun
deskundigheid cverbedig is gewarden.

Tiar ie dar wew] im A= mienos reei soroa.

misatie het geval, maar nict in anders
orparisaties. D= oplossing is duidelijk:
er moet actief worden pezocht naar
[mzet van omsdholingdrajeden, ouk-
placementprogrammia’s werden cver-
wogen. Uiteraard kunnen de serder be-
shreven begeleidings- en tmining:-
trajecten aok hiser bijdmgen zan e2n
wersterking van de employability, maar
dan wel gericht op =2n pesitie bdj 2en
anders warkpever. Daarnazst kan ook
worden beslebzn ezn tijdelijles situatie
te medren waarhij - om saciale rede-
nen - nog niet alles woedt vithesteed.

Grogp 4. Dit betreft d= nicrwkomers op
de arbeidsmarkt Wil e=n regiectganisz-
tis goed funiticner=n, dan zal zij gete
behoefte hebben zan ervaren kracht=n
die zlf “in de modder hebben gastaan’
en dus prestaties en klanthehosften in
relzties tok kesten kurmen becordslen.
Mierskomers besduikken meestal rist
over deze vaardigheden. Zij zullen daar-
om vooml werk vinden bij facilitairs le-
weTanciers varrsear dj kunnen door-

groeien, sok nzat de regisarzanisaties.

Toekomst
['e oveTgang naar s=n regisor parisatis
is du nizt alleen ezn techmische exer-
dtie, maar waagt nadrukkelijk zan-
dacht voor misuwe accenten in coompe-
tertizpebisden. Er moeten tijdig
maatragelen wordsn genomnen, gericht
of begeleiding an cnderstzuning van
‘betrokken medewerkers. Dt betekant
dat ma de beslissing om door te grosien
aar &#n Tegisarparisitie in 2en wmosg
stadium mzet worden nzpedache over
de przonale consaquenties, «

" Ligion-Faad | die Roarw b prog @ mima o nagar ol
duFaciaim Cleret b)WWE anbeiralkhen b
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Bijlage 8: Organogram Gemeente Westland
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