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Gemeente Ridderkerk

Bijlage 1. Het onderzoeksplan 

In dit onderzoeksplan wordt dieper op elke subprobleemstelling ingegaan en wordt er aangegeven
waarom bepaalde keuzes zijn gemaakt.

Wat wordt er bedoeld met professionaliseren?
Om te kunnen bepalen waarom de afdeling IBF een bepaalde stap wel of niet moet nemen in het
proces van professionaliseren, moet duidelijk zijn wat er verstaan wordt onder dit begrip binnen de
vakliteratuur en binnen de gemeente zelf. Hierbij zijn de antwoorden op onder andere de volgende
vragen gezocht:

- Waar komt de term professionaliseren vandaan?
- Wat is het doel ervan?
- Wat wordt er ondernomen om facility management te professionaliseren?
- Wat is er noodzakelijk om deze ontwikkelingen te kunnen realiseren?

Voor het eerste gedeelte van het onderzoek is gebruik gemaakt van bestaande gegevens uit de
literatuur die op dit gebied verschenen is, bijvoorbeeld “Facility Services in Nederland” (Lemmens,
2003) en “Facility Management” (Maas en Pleunis, 2001). Voor onderzoek binnen de gemeente zijn
vragen gesteld aan het hoofd van de afdeling IBF.
De kennis die bij dit deel van het onderzoek wordt opgedaan is onder andere benodigd voor het
beantwoorden van subprobleemstelling 3, 4 en 5. Daarom is deze subprobleemstelling eerder
aangepakt.

Wat is de huidige situatie?
Deze vraag is belangrijk om te beantwoorden, omdat het de basis vormt voor een goed advies. Een
facilitaire organisatie is maatwerk (Van Krimpen, 2003) wanneer deze verder ontwikkeld wordt, moet
hierbij rekening gehouden worden met diverse factoren, zowel intern als extern. Om dit onderzoek
goed aan te pakken zijn er twee modellen gebruikt. De interne analyse is gedaan aan de hand van het
ESH model (Maas en Pleunis, 2001). Dit model is gekozen omdat het zowel aandacht besteedt aan de
harde factoren als structuur en systemen, maar ook aan de zachte factoren als cultuur en personeel. De
omgevingsanalyse is gedaan met gebruik van het facility management kruis van Kok (1999, p. 15 17),
waarbij slechts drie van de vier armen van het kruis zijn meegenomen voor dit onderzoek. De klanten,
het management en het primaire proces zijn wel besproken, de leveranciers bestaan in dit geval
voornamlijk uit de medewerkers van de afdeling IBF zelf, die al in de interne analyse zijn beschreven.

Zowel voor de interne als voor de externe analyse is veel gebruik gemaakt van diverse bronnen
binnen de gemeente, zoals bijvoorbeeld de scripties van twee studenten die voor mij binnen deze
organisatie een onderzoek hebben gedaan. Daar waar deze informatie niet toereikend of verouderd
was, zijn er andere bronnen onderzocht en vragen gesteld aan de eerste medewerkers en het
afdelingshoofd. Door regelmatig op andere plekken in de organisatie plaats te nemen is de dagelijkse
gang van zaken geobserveerd. Hierbij is onder andere gelet op zaken als:

- medewerkertevredenheid
- routines en gebruiken
- omgang met klanten
- werkhouding

Daarnaast is er voor de externe analyse een enquête verspreid onder de afnemers van de facilitaire
diensten. Deze vragenlijst is verspreid via de afdelingshoofden, omdat er zo een grotere respons
verwacht werd. De afdelingshoofden hebben naar eigen inzicht de enquête verspreid onder
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(veel)gebruikers van facilitaire diensten en producten. Hiervan zijn echter geen exacte aantallen
bekend. Van de responderende steekproef kunnen hierdoor geen uitspraken over de validiteit gedaan
worden.

Wat zijn de wensen en eisen ten aanzien van het professionaliseren?
Uit de resultaten van de eerste twee subprobleemstellingen zou theoretisch al een antwoord gegeven
kunnen worden op de globale probleemstelling, zeker wanneer daarbij gekeken wordt naar het
antwoord op subprobleemstelling drie. Toch is het goed mogelijk dat het antwoord dan niet aansluit
bij de organisatie. Binnen de organisatie zijn er altijd wensen en eisen ten aanzien van dit onderwerp,
die afwijkend kunnen zijn van wat de theorie vermeld. Deze moeten geïnventariseerd worden, en
gebruikt om tot een passend advies te komen.

De wensen en eisen worden niet alleen aangegeven door de klanten, maar ook door het management
van de afdeling. Via interviews en de hierboven genoemde enquête zijn de wensen en eisen
achterhaald. Dit zijn beiden beschrijvende onderzoeken, waarbij de enquête kwantitatief is en de
interviews kwalitatief. Omdat zowel bij deze subprobleemstelling als bij de voorgaande dezelfde
mensen met gebruik van dezelfde onderzoeksmethode worden onderzocht, is dit in een keer gedaan.
Hiervoor is gebruikt gemaakt van de kennis die opgedaan is bij het onderzoeken van
subprobleemstelling 1 en 4, waardoor dit pas daarna is aangepakt.

Wat is een frontoffice en in welke vormen verschijnt deze?
Voor het beantwoorden van de uiteindelijke probleemstelling is het belangrijk om goed te weten wat
het begrip frontoffice precies inhoudt en in welke vormen men deze in de theorie en in de praktijk
tegen kan komen. Vragen die hierbij beantwoord moeten worden zijn:

- Wat is de definitie van frontoffice?
- In welke vormen kan men een frontoffice tegenkomen?
- Wat zijn de voordelen en de nadelen van deze vormen?
- Wat zijn kritische succesfactoren voor het invoeren van een frontoffice?
- Hoe zien het takenpakket en de verantwoordelijkheden van de medewerkers van een

frontoffice eruit?
- Hoe wordt een frontoffice gepositioneerd binnen de organisatie?
- Hoe wordt een frontoffice geïmplementeerd?
- Wat zijn de initiële kosten en de kosten tijdens gebruik?

Dit beschrijvende, kwantitatieve onderzoek is dan ook in de eerste instantie weer uitgevoerd achter
het bureau met gebruik van gegevens uit de vakliteratuur. De voorbeelden uit de praktijk zijn
onderzocht bij andere organisaties. Om voorbeelden te vinden die mogelijk aan kunnen sluiten bij de
Gemeente Ridderkerk is ervoor gekozen om hiervoor vergelijkbare organisaties te kiezen, namelijk
middelgrote gemeenten in de Randstad. Uit de vele mogelijkheden zijn er willekeurig twee gekozen.
Dit zijn de Gemeente Rijswijk en de Gemeente Capelle aan den IJssel. Bij deze gemeenten zijn de
personen die (mede ) verantwoordelijk zijn geweest voor de vorm en inrichting van de frontoffice
geïnterviewd.

Welke alternatieven zijn er voor een frontoffice?
De globale probleemstelling laat zien dat er gevraagd wordt of het wel verstandig is om een
frontoffice te implementeren. Om hier een antwoord op te kunnen geven kan er niet worden volstaan
met alleen het onderzoeken van de bovenstaande subvragen. Er moet worden bekeken of er andere
mogelijkheden zijn om aan de wensen en eisen te voldoen, die tevens, of wellicht beter, bijdragen aan
het professionaliseren van de afdeling IBF. Hierbij zijn onder andere de volgende vragen gesteld:

- Wat houden de alternatieven in?
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- Wat zijn de voor en nadelen hiervan?
- Wat zijn kritische succesfactoren hiervan?
- Hoe kunnen ze worden geïmplementeerd en wat zijn de kosten?

Voor dit kwalitatief, beschrijvend onderzoek is gebruik gemaakt van de vakliteratuur. Tevens is bij
andere organisaties bekeken hoe de situatie daar is. In verband met de beperkte tijd is ervoor gekozen
om hiervoor dezelfde organisaties te onderzoeken als voor de tweede subprobleemstelling. De vragen
die voor dit onderwerp gesteld moeten worden, zijn dan ook meegenomen met de interviews die voor
het beantwoorden van die subprobleemstelling zijn afgenomen.

In hoeverre dragen de verschillende mogelijkheden bij aan het proces van professionaliseren?
In deze laatste subprobleemstelling worden de verschillende mogelijkheden beoordeeld op hun
toegevoegde waarde. Hiervoor worden relaties gelegd tussen de antwoorden op de eerste 3
subprobleemstellingen en de antwoorden op de subprobleemstellingen 4 en 5. Vanwege deze
afhankelijkheid is deze subprobleemstelling als laatste onderzocht. Dit onderzoek is voornamelijk van
achter het bureau uitgevoerd

Uitwerking naar globale probleemstelling
De resultaten van het onderzoek naar de eerste drie subprobleemstellingen zijn met elkaar vergeleken
om tot een eerste conclusie te komen. Dit resulteert in een aantal criteria, die zijn gebruikt om de
mogelijkheden die zijn gevonden bij het onderzoek naar subprobleemstelling 4 en 5 te beoordelen en
met elkaar te vergelijken (subprobleemstelling 6). Uit deze vergelijking komt een advies dat in een
beleidsnotitie is verwoord naar het management van de afdeling IBF.

Op basis van de keuze van het management is vervolgens onderzocht hoe de gekozen mogelijkheid
het beste kan worden ingericht. Hierbij wordt aandacht geschonken aan de implementatie, de borging
van de kwaliteit en de financiële consequenties.
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Bijlage 2. Een beschrijving van de organisatie 

Geen enkele organisatie is hetzelfde. Om een goed advies te kunnen geven dat past binnen een
organisatie is het daarom van groot belang om de betreffende organisatie goed te leren kennen.
Hierbij is het niet alleen noodzakelijk om de facilitaire organisatie te bekijken, maar ook om de blik te
richten om de omgeving hiervan. Een facilitaire organisatie staat immers in dienst van het primaire
proces en is in zijn inrichting afhankelijk van deze moederorganisatie.

Aan de hand van twee modellen is een beknopte analyse gemaakt van de facilitaire organisatie van de
gemeente Ridderkerk. Voor het externe gedeelte van deze analyse is het facilitair management kruis
(Kok, 1999) gebruikt, waarbij alle krachten die inspelen op het facilitair management aan bod komen.
Het ESH model (Maas en Pleunis , 2001) is gebruikt voor de interne analyse, zodat naast de duidelijk
zichtbare harde elementen ook naar de zachtere factoren zoals cultuur gekeken wordt. In deze bijlage
staan de resultaten van dit onderzoek, waarbij eerst kort de modellen toegelicht worden.

2.1. Externe analyse 
Het facility management kruis helpt om een indruk te krijgen van de taakomgeving en positie van de
facilitaire organisatie binnen het bedrijf. In figuur 1 is het kruis getekend

Klanten Leveranciers

Primair Proces 

Management 

                          Rendement      Budget 

        K.W.I.S.                                     Initiëren 
     FM 

                                        
        Prestatie/                                   Service, middelen, etc. 
        kwaliteit 

Bestaansreden Continuïteit

Figuur 1. Het facility management-kruis (Kok, 1999) 

Zoals in het kruis te zien is spelen er verschillende krachten in op de facilitaire organisatie (hier FM).
Het primaire proces en het management zijn de twee krachten die voorwaarde scheppend zijn, terwijl
de klanten en de leveranciers de uitvoering van de diensten bepalen.
Het primaire proces, het management en de klanten worden hier besproken. Met de leveranciers
worden de uitvoerders van de facilitaire diensten (in eigen beheer of uitbesteed) bedoeld, deze arm
van het kruis komt daarom uitgebreid aan bod in de interne analyse.
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Het primaire proces
De gemeente Ridderkerk is een middelgrote, stedelijke en groene gemeente, gelegen op de snijpunten
van de snelwegen A15 en A16 in de Randstad. Het inwonersaantal ligt op ongeveer 47.000. Hieronder
zijn opvallend weinig jongeren onder de twintig jaar en in vergelijking met de rest van Nederland veel
ouderen van boven de 65 jaar. Doordat veel jongeren naar de Vinex locaties vertrekken wordt er een
daling van het aantal inwoners verwacht.

De gemeente wordt aangestuurd door een ambtelijke organisatie die ongeveer 350 medewerkers telt.
Hierbij is het dagelijkse bestuur in handen van de burgemeester en wethouders. De overige
medewerkers zijn verdeeld over de verschillende afdelingen, die zich bijvoorbeeld bezighouden met
wegen, gebouwen, groenvoorzieningen, sport, onderwijs etc. Deze afdelingen worden hiërachisch
aangestuurd door de gemeentesecretaris. De programmadirecteuren geven op het gebied van de
programma’s functionele sturing aan de afdelingen. In figuur 2 is het organigram van de
gemeentelijke organisatie te zien.
Van de 350 medewerkers hebben er ongeveer 290 een werkplek in het gemeentehuis, waar
voornamelijk ‘hersenactiviteiten’ worden verricht, de overige medewerkers vormen de buitendienst,
waaronder bijvoorbeeld de plantsoenendienst valt.

Gemeenteraad 

Burgemeester en 
wethouders 

Griffie 

Gemeentesecretari

Programmadirecteur Programmadirecteur 

Afdeling Stedelijke Ontwikkeling 
Afdeling Milieu, Bouw- en Woningtoezicht 
Afdeling Landmeten en Vastgoedinformatie 
Afdeling Wegen, Verkeer en Riolering 
Afdeling Groen en Wijkbeheer 
Afdeling Beheer Gebouwen 
Afdeling Sociaal beleid, Participatie en Onderwijs 
Afdeling Sociale Dienstverlening 
Afdeling Gemeentelijk Service Team 
Afdeling Management Ondersteuning 
Afdeling InformatieBeleid en Facilitaire zaken 
Afdeling Financiën en Control 
Afdeling Risicobeheersing en Veiligheid 

Figuur 2. Organigram van de gemeente Ridderkerk

In 2003 is door de directie de volgende missie opgesteld:
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Voor een daadwerkelijk goed leefklimaat en maatwerk in dienstverlening. Ridderkerk: Uw maat!

Hieruit volgen verschillende doelstellingen. De doelstellingen die zijn geformuleerd zijn onder
andere:

- Externe c.q. klantenoriëntatie. Wij gaan ervoor om de vragen vanuit de gemeenschap van
Ridderkerk op een zo goed mogelijke manier te helpen oplossen. Dat vraagt om nieuwe
vormen van oriëntatie en dienstverlening,

- Samenwerking bestuur en ambtelijke top; sterk en in natuurlijk samenspel,
- Zelfsturing en professionaliteit binnen aangegeven richting (verantwoordelijkheid bij

medewerker voor proces en resultaat),
- Opheffen bestaande grenzen en beperkingen; optimalisering van samenwerkingsrelaties,

integrale afstemming,
- Meer bedrijfsmatig en klantgeoriënteerd model waarin flexibiliteit, transparantie en efficiëntie

voorop staan,
- Platte organisatie met directie op afstand en organisatiebrede toewijzing van

verantwoordelijkheden.

Om deze doelstellingen te bereiken is de hele organisatie veranderd. Dit is al terug te zien in het
organogram, waar ten opzichte van vorig jaar een managementlaag tussenuit is. Ook wordt er
afdelingsoverschrijdend gewerkt aan een aantal programma’s. Deze programma’s worden geleid door
de twee programmadirecteuren en zijn zowel intern als extern gericht.

Het management
De afdeling IBF valt direct onder de gemeentesecretaris of algemeen directeur en het afdelingshoofd
van de afdeling IBF zit samen met alle andere afdelingshoofden in het management team. De directie
van de gemeentelijke organisatie verwacht dat de afdeling IBF zich ontwikkelt tot een vraaggerichte
faciliterende afdeling gebaseerd op services, advies en control (Directieteam Ridderkerk, 2004, p. 15
16). Hierbij wordt de mening geuit dat de externe dienstverlening naar de burgers (het primaire doel
van de organisatie) alleen optimaal kan functioneren, wanneer de beleving van de interne
dienstverlening positief is.
In december 2003 is tijdens een project in kaart gebracht hoe de integraal managers tegen de
ondersteunende processen aankeken en wat zij hiervan verwachten. Onder de ondersteunende
processen valt niet alleen de afdeling IBF, maar tevens de afdeling Management Ondersteuning en de
afdeling Financiën en Control. In tabel 1 zijn de verwachtingen van de integraal managers op een rij
gezet.

Diensten: De 10 principes voor klantgerichte ondersteuning:
Wat verwacht de integraal manager van 
de ondersteuner: 

- Service; uitvoering, 
- Advisering, 
- Management informatie on-line 

op elke moment van de dag 
geactualiseerd beschikbaar, 

- Informatie direct toepasbaar voor 
managementrapportages, 

- Reminders; signalering, 
- Toegankelijke informatie over 

producten en diensten; wie, wat 
en hoe, 

- Eenvoudige stappenplannen, 
- Interactieve aanpak bij 

Hoe verwacht de integraal manager dat wordt 
ondersteund: 

- De ondersteuner mag ervan uitgaan dat 
de integraal manager weet wat hij doet, 

- De ondersteuner laat de 
eindverantwoordelijkheid altijd bij de 
integraal manager, maar wijst als 
professional op eigen vakgebied wel op 
consequenties, 

- De ondersteuner levert de integraal 
manager alles wat hij nodig heeft zoals en 
wanneer hij dat nodig heeft, 

- De ondersteuner biedt altijd 
keuzemogelijkheden en maatwerk, 

- De ondersteuner heeft een pro-actieve, 
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organisatiebrede vraagstukken, 
- Eén aanspreekpunt per 

vakgebied. 

meedenkende, helpende houding en 
zoekt naar de vraag achter de vraag, 

- De ondersteuner hanteert eenvoudige, 
flexibele, inzichtelijke en toegankelijke 
procedures, 

- De ondersteuner biedt integrale 
dienstverlening, afgestemd met andere 
ondersteuners, 

- De ondersteuner kan altijd duidelijkheid 
verschaffen over de producten, 
procedure en termijnen, 

- De ondersteuner kijkt altijd met de 
integraal terug op de geleverde diensten 
en streeft naar continue verbetering van 
de dienstverlening, 

- De ondersteuner vermoeit de integraal 
manager niet met de eigen 
bedrijfsvoering. 

Tabel 1. De verwachting van de integraal managers (Aarts, 2004) 

De klanten
De afdeling IBF verleent haar diensten alleen intern. De afnemers van de diensten kunnen worden
opgesplitst in drie groepen. De opdrachtgevende klant, de beslissende klant en de gebruikende klant.
De opdrachtgevende klant is in de geval de gemeentesecretaris, deze bepaalt de randvoorwaarden
waarbinnen de dienstverlening moet plaatsvinden.
Zoals hierboven ook al wordt aangegeven verwacht hij een meer zakelijke houding van de afdeling. In
deze context betekent dit dat de dienstverlening transparanter moet zijn en de kwaliteit ervan op een
constant niveau moet zitten. Daarnaast is er in het kader van de noodzakelijke bezuinigingen gesteld
dat deze ontwikkelingen gepaard moeten gaan met een daling van de kosten. De verbeteringen in de
afdelingen moeten er tevens voor zorgen dat de gevraagde diensten en producten met minder mensen
geleverd kunnen worden.

De beslissende klant bepalen het niveau van de dienstverlening (Lenselink en Veeke, 2003, p. 20).
Binnen veel bedrijven wordt dit door middel van Service Level Agreements (SLA’s) gedaan. Hiervoor
is het onder andere noodzakelijk dat de kwaliteit van de producten en diensten duidelijk is en dat er
keuzemogelijkheden zijn. Zoals uit de interne analyse (zie paragraaf 2 van deze bijlage) blijkt is de
afdeling IBF nog niet zover. De beslissende klant, hier in de vorm van de zeven integrale
afdelingsmanagers, hebben wel hun verwachtingen geuit. Deze zijn terug te vinden in tabel 1.

Tenslotte is er de gebruikende klant. Binnen de gemeente Ridderkerk zijn dit er zo’n 290. Deze
mensen hebben natuurlijk ook een mening over de dienstverlening. Omdat de doelstelling is om hen
zo goed mogelijk te ondersteunen tijdens hun werk is het noodzakelijk om deze mening te
inventariseren en hier waar mogelijk rekening mee te houden. Deze klanten zijn daarom via een
schriftelijke enquête om hun mening gevraagd. De respons is hiervan niet erg hoog. Toch worden de
resultaten hier gebruikt, dit is de volgende redenen:

- Ten eerste wordt er aangenomen dat de enquête voornamelijk ingevuld zal worden door
mensen die het belangrijk vinden dat er naar hun wordt geluisterd en dat de dienstverlening
naar hun wensen wordt ingericht.

- Ten tweede zal de afdeling IBF zich moeten richten op de bekende wensen en eisen.
Belangrijk zijn hierbij vooral de opdrachtgevende en de beslissende klanten. In geval van de
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gebruikende klanten mag worden aangenomen dat als er geen mening is gegeven dat het de
klant niet veel uitmaakt.

De gebruikte enquête is in bijlage 3 toegevoegd en de belangrijkste resultaten van de enquête zijn in
bijlage 4 op een rijtje gezet.

Naast de interne klanten van de afdeling IBF heeft de afdeling Beheer Gebouwen ook een aantal
externe klanten. Deze worden hier kort genoemd, omdat het een wens is van de afdeling IBF om met
de afdeling Beheer Gebouwen samen te gaan. De afdeling Beheer Gebouwen beheert ongeveer 60
panden. Hieronder vallen natuurlijk het gemeentehuis en een aantal nevenvestigingen, waar
bijvoorbeeld mensen van de plantsoenendienst kantoren hebben. Daarnaast zijn dit een aantal
basisscholen en bijbehorende gymzalen, en een aantal panden zijn verhuurd aan derden.

2.2. Interne Analyse 
De interne analyse wordt uitgevoerd aan de hand van het ESH model, waarbij ESH staat voor
evenwicht, samenhang en heterogeniteit (Maas en Pleunis, 2001). Deze betekenis is terug te zien in het
model, dat getekend is in figuur 3, dat een soort diamantvorm heeft. Zes factoren (drie “harde” en
drie “zachte”) zijn allen met elkaar verbonden door lijnen die elkaar over kruisen.

Strategie 

Systemen Structuur 

CultuurManagementstijl 

Personeel 

Figuur 3. Het ESH-model (Maas en Pleunis, 2001) 

Een organisatie geeft op een geheel eigen manier invulling aan al deze factoren, waarmee het een
eenheid vormt. De afzonderlijke factoren kunnen niet zomaar veranderd worden. Dit heeft altijd
invloed op de overige factoren, anders is het evenwicht weg. Een evenwicht zal zich altijd proberen te
herstellen, waardoor zo’n verandering meestal niet lang stand houdt.

Strategie
In de door de gemeente Ridderkerk opgestelde missie is terug te vinden dat zij maatwerk en kwaliteit
willen bieden die afgestemd is op de inwoners van de gemeente. De afdeling IBF dient deze strategie
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te volgen, om zo een optimale ondersteuning te kunnen bieden. Dit is terug te vinden in de missie van
de afdeling. Deze luidt als volgt:

“Mogelijk maken door meedenken en meewerken met meerwaarde.”

Hiermee wordt bedoeld dat de medewerkers van de afdeling het als hun verantwoordelijkheid
(moeten) zien om samen met de klanten tot ondersteuning en dienstverlening te komen die voldoet
aan de vraag. De afdeling levert meerwaarde door kwaliteit, efficientie en effectiviteit.
Uit de missie vloeit een doelstelling voort, die concreter aangeeft waar de afdeling naar toe wil:

“Over vijf jaar erkennen onze afnemers ons als onbetwiste professionele aanbieder (partner) van standaard en
maatwerkdiensten op strategisch, tactisch en operationeel niveau.”

Met deze visie wordt het streven geuit naar erkenning als professionele dienstverlener, waarbij samen
met de afnemers de producten worden bepaald. Om de doelstelling te bereiken is er een jaar geleden
(in januari tot mei 2004) een onderzoek ingesteld naar de methoden om deze doelstelling te bereiken.
Uit dit onderzoek is een stappenplan naar voren gekomen, waarbij de volgende stappen zijn benoemd
Prins, 2004):

1. Structuur aanbrengen in de overlegvormen,
2. Noteren van randvoorwaarden,
3. Beschrijven van processen huidige situatie,
4. Processen inrichten gewenste situatie,
5. Genereren van management informatie,
6. Invoeren van een frontoffice.

De eerste drie stappen zijn inmiddels genomen. Aan de derde en vierde stap wordt op dit moment
gewerkt. Dit onderzoek valt onder het uitvoeren van de laatste stap.

Structuur
De afdeling IBF is een aparte afdeling, naast de primaire afdelingen en de overige ondersteunende
afdelingen. De afdeling wordt aangestuurd door het afdelingshoofd, die tegelijkertijd hoofd is van de
afdeling Beheer Gebouwen. Het afdelingshoofd maakt onderdeel uit van het management team.
Binnen de afdeling wordt er gewerkt in verschillende teams, die direct worden aangestuurd door het
afdelingshoofd. Binnen deze teams is in sommige gevallen een 1e medewerker aangesteld voor
coordinatie en aansturing, maar in hoofdzaak is het een platte structuur. In figuur 4 is het organigram
getekend.

Figuur 4. Organigram van de afdeling IBF binnen de gemeente Ridderkerk 
Afdelingshoofd 

Team Secretariaat 

- 1e medewerker (1 fte) 
- Secretaresses 

burgemeester, 
wethouders en gem. 
secretaris (2,6 fte) 

- Secretaresses 
directie/ 
afdelingshoofden 
(5 5 fte)

Team 
Automatisering 

- Systeembeheerder (2 
fte) 

- 1e medewerker (1 fte)
- Werkplekondersteuni

ng  2P

e
P lijns (1 fte) 

- Werkplekondersteuni
ng 1P

e
P lijns (1,5 fte) 

Team Facilitair 

- Inkoop (3 fte) 
- Beleid (3 fte) 
- Huisvesting (1 fte) 
- Repro (1 fte) 
- Interne 

dienstverlening  (1 
fte) 

- Bodes (3,1 fte) 

Team Informatie- 
voorziening

- Coördinator (1 fte) 
- Consulent (1 fte) 
- 1e medewerker (1 fte)
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Figuur 4. Organigram van de afdeling IBF 

De afdeling IBF wordt centraal aangestuurd, en is ook centraal gepositioneerd. De positionering is
zoals hierboven terug te vinden in het organigram, maar qua plaatsing in het pand is de afdeling niet
geheel gecentraliseerd. De bodes hebben een plek gekregen op een centrale plek in de nieuwbouw,
dicht bij de plaats waar zij hun diensten uitvoeren. Dit in tegenstelling tot de overige medewerkers
van de afdeling, die bij elkaar in het oude pand gehuisvest zijn.

Systemen
Een systeem is een combinatie van bepaalde procedures met de bijbehorende (geautomatiseerde)
hulpmiddelen. Alle systemen leiden tot een bepaald resultaat met een eigen doelstelling. In de meeste
gevallen is het eindresultaat iets wat benodigd is voor een volgende stap in een proces.
Binnen een bedrijf lopen verschillende van deze processen. Een aantal ervan zijn primair, zoals
bijvoorbeeld het ontwerpproces of het productieproces, andere lopen juist of voornamelijk door de
ondersteunende afdelingen, zoals bijvoorbeeld het aanstellen van een nieuwe medewerker. Deze
hoofdprocessen kunnen worden opgedeeld in verschillende subprocessen, die ieder weer
verschillende handelingen bevatten. Deze handelingen worden met behulp van een bepaald systeem
uitgevoerd: volgens vaststaande procedures en met behulp van bepaalde instrumenten.

Binnen de gemeente Ridderkerk wordt op dit moment gewerkt aan het inrichten van alle processen.
Van elk proces moet inzichtelijk worden gemaakt wat het proces inhoudt, op welke manier deze
wordt uitgevoerd, welke hulpmiddelen worden gebruikt, hoe veel tijd deze in beslag neemt, wat het
resultaat is en wie verantwoordelijk is daarvoor. Als deze transparantie bereikt is kan gestuurd
worden op de resultaten. Bovendien wordt het door de kennis van de processen mogelijk om de
belanghebbenden vooraf te informeren over de verwachte gang van zaken, duur en kwaliteit.

Zo ver is het echter nog niet. Er zijn wel veel routinematige handelingen die binnen de afdeling IBF
worden verricht door de diverse uitvoerders van diensten, maar hierbij ontbreekt het zelfs bij de
uitvoerders ervan aan standaardisatie. Het is onbekend wat nu standaard procedures zijn, hoe lang
dagelijkse routines duren en hoe vaak deze per dag voorkomen.
Voorbeelden van deze routinematige subprocessen zijn:

- Postregistratie,
- Dossiervorming,
- Kleine softwareproblemen oplossen,
- Kleine verhuizingen,
- Aanmaken computeraccount,
- Bijstaan van huwelijken,
- Etc.

Processen en de handelingen binnen een proces moeten geïntieerd worden voordat ze gaan lopen. Dit
intiatief kan ontstaan uit het resultaat van een voorgaande handeling, uit een contract (bijvoorbeeld
een schoonmaakcontract, waarin afgesproken is dat er eens per dag wordt stofgezogen), een
gebeurtenis of door aanvraag van een klant. De laatste twee kunnen niet worden gepland. Het
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initiatief vanuit een gebeurtenis kan soms wel worden geautomatiseerd, maar in de meeste gevallen
wordt deze gebeurtenis ook door de klant gemeld.

De meldingen van klanten van het IBF komen direct bij de betreffende productgroepen binnen. De
meeste mensen weten welke persoon ze voor welke melding moeten hebben (zie hiervoor bijlage 4:
De belangrijkste resultaten van de enquete). Als ze het niet weten, bellen ze vaak naar een persoon die
ze voorheen goed heeft geholpen. Ze vertrouwen erop dat deze melding dan ook goed wordt
afgehandeld.

In het verleden werden kosten wel doorbelast, maar omdat er geen inzicht was in de levering van
bepaalde diensten en producten voor een langere tijd, werd elke geleverde dienst of product apart
gefactureerd naar de betreffende klant. Deze werkwijze kostte veel tijd en geld, bij zowel de klant als
de afdeling zelf, waardoor er is besloten om hiermee te stoppen. Het is wel een wens om de klanten
kostenbewust te maken, maar dit kan pas als er op een structurele manier de juiste informatie
beschikbaar komt om dit op een efficiente manier te doen.

Personeel
Binnen de afdeling werken 47 mensen. Doordat de afdelingssecretaressen nu ook onder de afdeling
IBF vallen zijn dat er een aantal meer dan vorig jaar. Uit dat jaar komen ook de volgende gegevens,
uitgedrukt in percentages (Robbemont, 2004).

Leeftijdsopbouw:
15 25 jaar: 5%
26 35 jaar: 22,5%
36 45 jaar: 35%
46 55 jaar: 22,5%
55+: 15%

Geslacht:
Man: 57,5%
Vrouw: 42,5%

Dienstverband:
Parttime: 42,5%
Fulltime: 57,5%

Binnen Ridderkerk wil men het personeel niet zien als een kostenpost, maar als een min of meer
onuitputtelijke bron van mogelijkheden, capaciteiten en talenten. Om gebruik te kunnen maken van
de menselijke mogelijkheden moet geinvesteerd worden in de medewerkers. Dit investeren gebeurt
via goede begeleiding, heldere verantwoordelijkheidsverdeling, duidelijke resultaatafspraken,
opleiding en training, gestructureerd werkoverleg en een open werksfeer.

De begeleiding vindt plaats aan de hand van een persoonlijk ontwikkelplan (POP). Aan elke functie is
een competentieprofiel gekoppeld. Per individuele medewerker wordt bekeken in hoeverre de
competenties aanwezig zijn of verbeterd moeten of kunnen worden. Tijdens de
functioneringsgesprekken wordt niet alleen naar de technische invulling van de functie gekeken, maar
tevens naar de ontwikkeling in de bijbehorende competenties.

Managementstijl
Op de doelstelling te bereiken wordt er integraal aangestuurd. De lijnen zijn korter geworden door het
wegvallen van de tusenlaag en van de medewerkers wordt een andere houding verwacht. Om deze
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veranderingen mogelijk te maken is er binnen de gemeente gekozen voor de volgende stijlen van
leidinggeven:

- Coachend leidinggeven: De manier van leidinggeven moet toegesneden zijn op de persoon en
de situatie, maar vooral bijdragen aan het tot ontplooiing kunnen komen van de medewerker.
Daarbij is de helpende hand en het van elkaar leren belangrijker dan de hierarchie.

- Resultaatgericht leidinggeven: Bij resultaatgericht leidinggeven zal de leidinggevende zoveel
mogelijk sturen op resultaten. Om dat goed te kunnen, moeten eerst de te behalen resultaten
in beeld gebracht worden en vastgesteld worden op welke wijze of aan de hand waarvan
getoetst zal worden of de resultaten zijn behaald.

- Integraal management: Vrijheid in gebondenheid en verbondenheid. De kern van integraal
management is de dagelijkse operationele sturing op de gewenste output. Gewenst door
klanten (doelgroepen), politiek en door belanghebbenden. Integraal management vindt op het
niveau van de afdelingshoofden plaats. Zij krijgen meer vrijheid, maar moeten zich bewegen
binnen de centrale kaders op het gebied van financiën, personeel, organisatie en informatie.
Tenslotte is het de bedoeling dat hun resultaten gericht zijn op de verwezenlijking van de
organisatiestrategie die door bestuur en topmanagement zijn bepaald.

Om te kunnen sturen op resultaten is informatie nodig over het functioneren. Deze informatie heeft
pas betekenis als er vooraf doelen zijn gesteld. Omdat veel processen nog niet geheel inzichtelijk zijn,
is het moeilijk om meetbare doelen te stellen en om tijdens het uitvoeren vast te leggen hoe er is
gewerkt. Tot de processen zijn beschreven en het FMIS is geimplementeerd is het daarom nog
nauwelijks mogelijk om resultaatgericht leiding te kunnen geven.
Medewerkers weten niet waarom ze bepaalde handelingen verrichten, waardoor het moelijk is om
zelf te bepalen waar er verbeteringen mogelijk en veranderingen wenselijk zijn. De wil hiervoor lijkt
ook niet altijd aanwezig. Dit betekent dat er naast alleen coachend leidinggeven in bepaalde sitauties
ook nog instruerend gestuurd moet worden.

Cultuur
Bij het formuleren van de missie zijn een aantal normen en waarden naar voren gekomen, waar veel
waarde aan wordt gehecht door de directie. Deze waarden zijn:

- Duidelijk,
- Ambitieus,
- Betrokken,
- Integer,
- Betrouwbaar.

Deze waarden kunnen worden herkend in een aantal afspraken die binnen organisatie zijn gemaakt.
Dit zijn bijvoorbeeld:

- Geen grenzen of wij zij (integraal),
- Oplossingsgericht in plaats van probleemgericht,
- Respect voor de klant en elkaar,
- Afspraak is afspraak,
- Iedereen is belangrijk; iedereen doet mee.

Deze normen en waarden zijn erg belangrijk wanneer er integraal samengewerkt en gecommuniceerd
moet worden, zoals de doelstelling is van de gemeente Ridderkerk. Helaas is cultuur moeilijker te
veranderen dan structuren of systemen. Er heerst dan ook nog altijd een cultuur die meer
kenmerkend is voor de oude (iets meer) traditionele organisatiestructuur. Deze cultuur kenmerkt zich
door een onwil tot samenwerken en communiceren en wordt ook wel eilandjescultuur genoemd. Elke
sectie of elke afdeling richt zich alleen op zijn eigen processen, en weet niet (of wil niet weten)
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waarom ze die processen uitvoeren. Sommige afnemers zeggen dan ook dat het wel lijkt alsof de
afdeling IBF er alleen voor zichzelf is.
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Bijlage 3. Schriftelijke enquête voor de gebruikende klant 

1. Op welke afdeling bent u werkzaam?…………………..…………………………………………………..

2. Hoe vaak neemt u contact op met iemand van de afdeling IBF voor uitvoering van een bepaalde
dienst of een product?
O Minder dan 1 keer per maand
O 1 4 keer per maand

O 1 5 keer per week
O Meerdere keren per dag

3. Voor welke producten of diensten van het IBF neemt u contact met deze afdeling op?
O Postverwerking
O Dossiervorming
O Lenen van dossiers
O Abonnementen
O Smoelenboek
O Intranet/internet
O Werkplekken

O Verhuizingen
O Meubilair
O Reprodiensten
O Bedrijfshulpverlening
O Kantoorartikelen
O Catering speciale

gelegenheden

O Storingen
O Vergaderruimtes
O Klein onderhoud
O Telefonie
O Sleutelbeheer
O ICT
O Anders, nl………

4. Is het voor u duidelijk via welke media u contact kan zoeken met IBF?
O Ja O Nee O Neutraal

5. Op welke manier(en) zoekt u meestal contact met het IBF?
O Persoonlijk
O Telefonisch
O Per e mail

O Per fax
O Via intranet
O Anders,nl:…………………

6. Op welke manier(en) zou u het liefst contact willen zoeken met het IBF?
O Persoonlijk
O Telefonisch
O Per e mail

O Per fax
O Via intranet
O Anders,nl:…………………

7. Is het voor u duidelijk bij wie u een bepaalde dienst kan aanvragen vragen?
O Ja O Nee O Neutraal

8. Bij wie vraagt u nu meestal diensten of producten aan?
O Bij de contactpersoon van de betreffende dienst
O Bij de bode, als hij toevallig langskomt
O Altijd bij dezelfde persoon, dat is gemakkelijk en die heeft me altijd goed geholpen
O Anders,nl:……………………….

9. Bij wie zou u het liefst diensten of producten willen aanvragen?
O Bij de contactpersoon van de betreffende dienst
O Bij de bode, als hij toevallig langskomt
O Altijd bij dezelfde persoon, dat is gemakkelijk en die heeft me altijd goed geholpen
O Bij een centrale servicebalie
O Anders,nl…………………………

10. Kunt u aangeven in welke mate u tevreden bent over de huidige toegankelijkheid van IBF?
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O Zeer tevreden
O Tevreden

O Ontevreden
O Zeer ontevreden

11. Ik heb dit gevoel, omdat…………………………………………………………………..

12. Hoeveel tijd bent u gemiddeld aan het aanvragen van een facilitair product of dienst?

O Veel te veel tijd, het stoort me tijdens mijn werkzaamheden,
O Veel tijd, het zou wel wat sneller kunnen,
O Weinig tijd, het is zo gebeurd

De volgende vragen gaan over de laatste keer dat u contact heeft gezocht met IBF

13. Kunt u aangeven in welke mate u tevreden bent over de klantvriendelijkheid van de
medewerker met wie u contact heeft gehad?
O Zeer tevreden
O Tevreden

O Ontevreden
O Zeer ontevreden

14. Ik heb dit gevoel, omdat…………………………………………………………………..

15. Kunt u aangeven in welke mate u tevreden bent over de klantgerichtheid van de medewerker
met wie u contact heeft gehad?
O Zeer tevreden
O Tevreden

O Ontevreden
O Zeer ontevreden

16. Ik heb dit gevoel, omdat…………………………………………………………………..

17. Kunt u aangeven in welke mate u tevreden bent over de afhandeling van uw aanvraag?
O Zeer tevreden
O Tevreden

O Ontevreden
O Zeer ontevreden

18. Ik heb dit gevoel, omdat…………………………………………………………………..

19. Wanneer er een centrale servicebalie zou komen voor al uw facilitaire (aan)vragen en
opmerkingen, verwacht u dat u daar dan gebruik van zou gaan maken?
O Ja O Nee O Neutraal

20. Kunt u aangeven waarom?…………………………………………………………………………………..

21. Welke diensten zouden volgens u via deze servicebalie aangeboden moeten worden?
………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………

Hartelijk bedankt voor uw medewerking!
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Bijlage 4. Resultaten enquête onder gebruikende klant 

Totale populatie 300
Accepterende steekproef 81

Tevredenheid over de toegankelijkheid, bereikbaarheid van de afdeling.

gemiddelde tevredenheid in klassen

11 13,6 13,6 13,6

58 71,6 71,6 85,2

9 11,1 11,1 96,3

3 3,7 3,7 100,0

81 100,0 100,0
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Figuur 5. Gemiddelde tevredenheid in klassen 

De respondenten die aangaven (zeer) ontevreden te zijn, hebben hiervoor verschillende redenen
gegeven (met erachter tussen haakjes het aantal keer dat deze reden genoemd werd):

- Trage reactie (12x),
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- Slechte bereikbaarheid (6x),
- Onduidelijkheid contactpersoon (4x),
- Onvriendelijk (3x),
- Te bureaucratisch (3x),
- Afhandeling niet duidelijk (3x),
- Niet pro actief (2x).

Manier van contacteren van de afdeling IBF

Is het voor u duidelijk via welke media u contact kan zoeken met het IBF?

62 76,5 77,5 77,5

8 9,9 10,0 87,5

10 12,3 12,5 100,0

80 98,8 100,0

1 1,2

81 100,0

ja

nee
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Figuur 6. Duidelijkheid media 

77% van de respondenten weet hoe ze bepaalde diensten kunnen aanvragen, waarbij de meesten dit
op de manier doen die ze zelf het prettigst vinden. Telefonisch heeft de meeste voorkeur, gevolgd
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door e mail en persoonlijk. Slechts een enkeling geeft aan dat hij het liefst gebruik zou maken van het
intranet.

Aanspreekpunt van IBF

Is het voor u duidelijk bij wie u een bepaalde dienst kan aanvragen?

51 63,0 63,0 63,0

12 14,8 14,8 77,8

18 22,2 22,2 100,0

81 100,0 100,0
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Figuur 7. Duidelijkheid aanspreekpunt 

37 % geeft niet aan dat ze het duidelijk vinden bij wie ze moeten zijn voor bepaalde diensten.
De respondenten die het wel duidelijk vinden bij wie ze moeten zijn, nemen ook het liefst direct
contact op met deze persoon, als ze iets willen aanvragen. Van de respondenten die aan hebben
gegeven het onduidelijk te vinden bij wie ze moeten zijn, geeft een meerderheid er de voorkeur aan
om dit voortaan bij een centrale frontoffice te doen.

Bijlage 4. Resultaten enquête onder de gebruikende klant 18



Gemeente Ridderkerk

Crosstab
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32,3 7,9 11,8 52,0

81,6% 16,7% 55,6% 65,8%

1 0 0 1

,6 ,2 ,2 1,0

2,0% ,0% ,0% 1,3%

6 2 3 11

6,8 1,7 2,5 11,0

12,2% 16,7% 16,7% 13,9%

2 7 5 14

8,7 2,1 3,2 14,0

4,1% 58,3% 27,8% 17,7%

0 1 0 1

,6 ,2 ,2 1,0

,0% 8,3% ,0% 1,3%

49 12 18 79

49,0 12,0 18,0 79,0

100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Count

Expected Count

% within Is het voor

u duidelijk bij wie u

een bepaalde dienst

kan aanvragen?

Count

Expected Count

% within Is het voor

u duidelijk bij wie u

een bepaalde dienst

kan aanvragen?

Count

Expected Count

% within Is het voor

u duidelijk bij wie u

een bepaalde dienst

kan aanvragen?

Count

Expected Count

% within Is het voor

u duidelijk bij wie u

een bepaalde dienst

kan aanvragen?

Count

Expected Count

% within Is het voor

u duidelijk bij wie u

een bepaalde dienst

kan aanvragen?

Count

Expected Count

% within Is het voor

u duidelijk bij wie u

een bepaalde dienst

kan aanvragen?

contactpersoon

bode

informele circuit

frontoffice

anders

Bij wie zou u het

liefst producten of

diensten

aanvragen?

Total

ja nee neutraal

Is het voor u duidelijk bij wie u een

bepaalde dienst kan aanvragen?

Total

Gebruik maken van frontoffice

Wanneer er een centrale servicebalie zou komen voor al uw facilitaire

(aan)vragen en opmerkingen, verwacht u dat u daar dan gebruik van zou

gaan maken?

46 56,8 56,8 56,8

18 22,2 22,2 79,0

17 21,0 21,0 100,0

81 100,0 100,0
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Figuur 8. Gebruik van de frontoffice 

De meerderheid van de respondenten zal zonder meer gebruik gaan maken van de frontoffice,
wanneer deze er zou komen. Hiervoor worden de volgende redenen aangegeven (met tussen haakjes
erachter hoe vaak dit werd genoemd):

- Gemakkelijker (14x),
- Duidelijker (10x),
- Wil mee werken aan verbeteringen (7x),
- Sneller (6x),
- Efficiënter (5x),
- Betere bereikbaarheid (4x),
- Meer controle op afhandeling (4x),
- Werkt voor de burgers ook (2x).

Hierbij wordt wel door verschillende respondenten (11x) de kanttekening gemaakt, dat ze er geen
gebruik van zullen gaan maken als het niet blijkt te werken, doordat de backoffice niet goed
gestructureerd wordt.

Redenen om er geen gebruik van te gaan maken (of er neutraal tegenover te staan) zijn:
- Voorkeur voor direct contact met de betreffende persoon (10x),
- Angst voor vertraging (10x),
- Het is goed zoals het nu is (5x),
- Angst voor verlies informatie (1x),
- Angst voor verlies kwaliteit (1x),
- Te ver van mijn werkplek (1x).
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Bijlage 5. Interviews op de afdeling IBF 

Donderdag 3 februari 2005

Mevrouw A.B. Blomme, Afdelingshoofd afdeling IBF

Om een beter idee te krijgen van de wensen en eisen die de afdeling IBF heeft ten behoeve van het
invoeren van een frontoffice heb ik vandaag kort even met het hoofd van de afdeling gesproken.

Zij moet direct verantwoording afleggen aan de gemeentesecretaris, oftewel de algemeen directeur.

De afdeling heeft drie doelstellingen gesteld, die als reden gegeven zouden kunnen worden voor het
invoeren van een frontoffice:

- De heersende eilandjescultuur omgooien:
Elk team binnen de afdeling functioneert nu op zijn eigen manier. Hierin is geen standaard
werkwijze en geen gemeenschappelijke gedacht aanwezig, wat de kwaliteit van de
dienstverlening niet ten goede komt.

- De efficentie en effectiviteit van de afdeling verbeteren:
Op dit moment is er veel afleiding doordat bij het overgaan van een telefoon in een kamer
iedereen deze kan beantwoorden. Alle aanwezigen zullen daardoor even opkijken van hun
werk. Daarnaast is de bezetting lastig te realiseren. Nu moet eigenlijk op iedere kamer iemand
aanwezig zijn.

- De zakelijkheid verhogen:
Vanuit de missie en de visie kan opgemaakt worden dat er meer professionaliteit van de
afdeling IBF verwacht wordt. Een zakelijker instelling, waarbij de dienstverlening transparant
wordt en een constante kwaliteit heeft.

Naast deze doelstellingen telt ook het klantperspectief mee. Het IBF is er tenslotte vanwege de
klanten.

Randvoorwaarden zijn er ook:
- De invoering van de frontoffice mag geen kosten met zich meebrengen,
- Voor de invoering van de frontoffice is geen extra personeel (fte) beschikbaar. Er moet zelfs

bezuinigd worden, dus de efficiency die bereikt moet gaan worden, moet er uiteindelijk voor
kunnen zorgen dat er minder fte nodig zijn voor de afdeling.

Mevrouw Blomme is ook afdelingshoofd van Beheer Gebouwen. Ik heb haar gevraagd hoe ze daar nu
met meldingen omgingen. Dit komt nu op een centraal telefoonnummer of mailadres binnen (en nog
gedeeltelijk bij de bodes). Omdat deze meldpost bemand werd door oproepkrachten, die vaak ziek
waren is dit nu ondergebracht bij de centrale receptie van het gemeentehuis.
Na enig aandringen gaf ze toe dat ze dit zelf ook liever bij de IBF ondergebracht ziet, maar omdat er
op dit moment nu eenmaal geen frontoffice is, kan dit niet. Uiteindelijk zou de hele afdeling Beheer
Gebouwen kunnen worden ondergebracht bij IBF.
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Donderdag 27 januari 2005

Henk Kost, 1e medewerker Bodedienst.

De heer Kostwerkt al 26 jaar voor de bodes en heeft als eerste medewerker ook wat extra taken, zoals
telefoon beheer en het maken van naambordjes. Daarnaast heeft hij 2,5 jaar geleden een cursus
frontoffice en backoffice gedaan, op verzoek van de afdeling.

Volgens de heer Kost is een frontoffice een centraal punt (een telefoonnummer) waar de klanten met
alle storingsmeldingen en aanvragen terecht kunnen. De frontoffice kan sommige (aan)vragen direct
afhandelen en geeft andere door aan de betreffende diensten.
Een medewerker ervan moet goed zicht hebben op de organisatie en de afdeling IBF.

Voordeel van de frontoffice moet voor de klant vooral het gemak en de duidelijkheid zijn. Voor de
bodedienst zal een frontoffice rust moeten brengen, doordat:

- er minder aanvragen komen (vooral de aanvragen die niet voor hen zijn)
- de taken teruggebracht worden naar de echte bodetaken: Taken die af vallen zijn dan: klein

onderhoud, verwisselen lampen (beide naar Beheer Gebouwen), sleutelbeheer en reserveren
vergaderingen (kunnen door frontoffice worden overgenomen).

Per dag komen er tot wel 60 aanvragen binnen, per mail, telefoon of persoonlijk (mensen komen
binnen of schieten een rondlopende bode aan). Deze aanvragen zijn niet altijd voor de bode diensten
zelf, maar ook vaak voor andere aanvragen. Dit is volgens de heer Kost storend, maar zo gegroeid om
verschillende redenen:

- vroeger werden veel van de aangevraagde diensten ook zelf dan maar door de bodes gedaan.
- De heer Kost is iemand die zorgt dat dingen gedaan worden, waardoor mensen blijven bellen,

want dan weten ze dat het goed komt.

Nadat de bodes gestopt zijn om veel dingen zelf op te lossen, zijn ze de boodschappen van de mensen
door gaan geven aan de betreffende afdeling. Nu vragen ze mensen al meer zelf de juiste persoon te
bellen of te mailen. De heer Kost ziet dit ook wel als een belangrijke taak voor de bodes (zeker
wanneer er een vast punt komt) om de mensen op te voeden in de juiste richting. Hij is wel van
mening dat de klant hierop zit te wachten en dus van een frontoffice gebruik zal maken.

Taken van een frontoffice zijn het aannemen van vragen en klachten en meldingen en daarbij controle
op de uitvoering en terugkoppeling (naar de klant).

De heer Kost ziet zichzelf graag achter de frontoffice, met een back up daarbij. Hij kent de organisatie
etc. Voordeel hiervan zou zijn dat de mensen hem sowieso al als aanspreekpunt gebruiken in het
informele circuit, dus de overstap naar een frontoffice zal gemakkelijker zijn.

Hij praat vooral over veranderingen voor de klant, hij denkt dat er voor IBF niet veel zal veranderen.
Diensten en processen zullen het zelfde blijven, alleen ergens anders binnenkomen. Sturing blijft
gelijk.
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Donderdag 27 januari 2005

Lenie Kielen, 1e medewerker Secretariaat

Het secretariaat valt wel onder het IBF, maar kan meer gezien worden als een (groot)verbruiker van
het IBF dan als een dienstverlenend onderdeel ervan. Het secretariaat krijgt veel telefoontjes van
burgers, m.b.t. aanvragen voor de representatieve functie van het college van burgemeester en
wethouders. De telefoontjes komen binnen bij het algemeen telefoonnummer van de gemeente, waar
ze door de telefoniste naar de juiste secretaresse worden doorverbonden.

Door de veranderde structuur (invoering van afdelingsoverstijgende programma’s) is het soms niet
helemaal duidelijk waar een vraag terecht moet komen. Ook doordat mensen niet continu op hun plek
zitten, zou het beter zijn de structuur te veranderen van een secretaresse bij een persoon, naar een vast
aanspreekpunt, die de taken verdeelt.

Mevrouw Kielen ziet een frontoffice als een centraal aanspreekpunt d.m.v. een telefoonnummer of
mailadres, die vervolgens alles doorleidt naar de betreffende ‘backoffice’. Dit heeft als voordeel dat
het voor de klant veel duidelijker is en gemakkelijker. Ook moet het de transparantie bevorderen.
Hiermee bedoelt zij dat het nu vaak onbekend is wat er met een aanvraag gebeurt. Of hij wel is
aangekomen, wanneer er een handeling zal volgen etc. zijn vragen waar de aanvrager over
teruggekoppeld wil worden.

Ze ziet wel een struikelpunt in het gebruik ervan door de interne klant. Doordat veel mensen nu de
persoon benaderen, waar zij zelf van weten dat die hen zal helpen, zal een medewerker van de
frontoffice dit vertrouwen eerst moeten winnen.
Voor de afdeling IBF ziet zij dit wel als een noodzakelijke verandering. Er wordt nu veel ad hoc
aangepakt. De structuur en de duidelijkheid ontbreekt.

Verder heb ik mevrouw Kielen gevraagd of zij alle secretaresses wil vragen de enquête in te vullen,
omdat zij dus allen veel producten en diensten aanvragen. Bijvoorbeeld het reserveren van
vergaderingen is een dienst die nu veel tijd kost, en gemakkelijk zelf gedaan zou kunnen worden. Dit
heeft als voordeel dat het dan direct tijdens het aanvraagtelefoontje geregeld kan worden i.p.v. heen
en weer gebel.
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Donderdag 27 januari 2005

Raymond van Kranen, 1e medewerker DIV

De heer van Kranen ziet de frontoffice als een persoon of balie waar alle eerste contacten
binnenkomen, die vervolgens door de backoffice verwerkt worden. Dit geeft de klant duidelijkheid.

De DIV is hier op dit moment zelf ook mee bezig, door een telefoonnummer te gaan gebruiken voor
alle aanvragen. Dit betekent voor de afdeling dat het kennisniveau zo veel mogelijk gelijk getrokken
moet worden. Nu is dit nog heel verspreid over de verschillende personen. De ene heeft meer
verstand van dit onderwerp, de ander meer van een volgend onderwerp. De opzet hierbij is dat de
persoon die de telefoon aanneemt de aanvraag ook zoveel mogelijk zelf afhandelt en pas als hij er niet
uitkomt de ‘expert op dat onderwerp’ inschakelt.

De DIV krijgt per dag gemiddeld zo’n vier à vijf telefoontjes, die allen aanvragen voor dossiers
betreffen. Het afhandelen van de aanvraag vergt specifieke kennis over het archief. Alleen door de
juiste vragen te stellen, kan bepaald worden welk dossier gewenst is. Op het moment dat de aanvraag
komt, wordt normaal het dossier ook direct erbij gezocht. Vaak is er ook wel haast bij.

De heer van Kranen ziet, door de bovengenoemde redenen (benodigde kennis en gevraagde snelheid),
geen rol voor een frontoffice in dit proces. Hij meent dat de duidelijkheid voor de klant al te
verbeteren door het invoeren van één centraal telefoonnummer voor de DIV. Hij denkt wel dat de DIV
verbeterd kan worden, maar meer in kwalitatief opzicht. Er is nu weinig terugkoppeling over de
inhoud van de dossiers. Of mensen de juiste informatie bij elkaar voegen en dossiers goed indelen,
zijn vragen waar hij wel antwoord op wil.

Voor het gehele IBF ziet hij ook niet de noodzaak van een centrale servicedesk, echter wel een vast
aanspreekpunt per dienst/ product en iemand die de meer algemene vragen beantwoordt.
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Donderdag 3 februari 2005

Huib Kieboom, 1e medewerker Automatisering

De afdeling automatisering heeft een eigen telefoonnummer en e mailadres voor alle meldingen die
de automatisering aangaan. De meldingen worden aangenomen door de 1e lijnsmedewerkers, die veel
vragen zelf kunnen afhandelen. Als zij dit niet kunnen of mogen, gaat het naar de 2e lijns
medewerkers of naar de systeembeheerders. Deze helpdesk wordt in 50% van de gevallen benaderd,
in alle overige gevallen worden de andere medewerkers van de automatisering zelf direct gebeld of
aangeschoten in de gang.

De oorzaak hiervan is waarschijnlijk dat de helpdesk vaak niet bemand is, of doordat ze later direct
contact hebben met iemand die hun wel kan helpen, dat is gemakkelijk, dan bellen ze de volgende
keer weer direct die persoon.

De heer Kieboom ziet een frontoffice als een non skilled servicedesk die voornamelijk de telefoon aan
neemt en taken doorspeelt aan de achterliggende afdelingen. Non skilled, omdat het anders teveel
eisen zou stellen aan zo’n medewerker, die daardoor weer moeilijk te vervangen is.
Voor de sectie automatisering zou zo’n frontoffice volgens hem wel een uitkomst zijn. Ten eerste kan
het voor de klant duidelijkheid bieden, maar voornamelijk vanwege de structuur die dan aangebracht
moet worden in het werk van de medewerkers. Dit is nodig omdat:

- er nu ad hoc wordt gewerkt,
- wie het hardst schreeuwt het eerste aan de beurt komt,
- meldingen vergeten worden,
- dingen dubbel gedaan worden,
- veel werkwijzen of oplossingen voor problemen maar bij één persoon bekend zijn.

Een laatste voordeel zou volgens hem zijn dat ze minder gestoord worden tijdens hun normale
werkzaamheden.

Een medewerker van een servicedesk registreert alle meldingen en kan via een vaste procedure
aangeven wat de prioriteit is van een aanvraag. De melding komt binnen bij de 1e lijnsmedewerkers,
die het op pakken.

Er is nu ook een systeem waarin meldingen geregistreerd moeten worden, maar dat gebeurt nu nog te
weinig. Zeker als een 2e lijnsmedewerker of een systeembeheerder de telefoon aanneemt wordt de
melding vaak niet geregistreerd. Terugkoppeling gebeurd zelden, ook omdat de ICT ers weten wie er
wel en wie dit niet graag wil.

Een algemeen beeld dat de sectie automatisering echter heeft is dat de managers van de overige
afdelingen niet zitten te wachten op een servicedesk, omdat dit de efficiëntie niet ten goede zou
komen. Een van de systeembeheerders geeft aan dat ze nu sneller geholpen worden, of in elk geval
dat idee hebben. De managers zitten op hun eilandje en willen hun afdeling optimaliseren, ongeacht
de doelstellingen van de hele gemeente. Hij geeft dit aan als een probleem waar dit traject zeker
tegenaan zal lopen.
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Bijlage 6. Interviews bij andere gemeenten 

Donderdag 3 februari 2005

Mevrouw E.M.C. van Toor, beleidsmedewerker gemeente Capelle aan den IJssel

In Capelle aan den IJssel is sinds vorig jaar een facilitaire servicedesk ingericht. Alle KWISsen
(klachten, wensen, informatieverzoeken en storingen) kunnen nu daar gedeponeerd worden.

De doelstelling hierbij vooraf was:
- gemak voor de klant vergroten,
- inzicht in geleverde diensten (genereren van informatie),
- handhaving van opgestelde regels en afspraken mogelijk maken (eenduidige werkwijze/

constante kwaliteit),
- continuïteit in de bereikbaarheid van de aanspreekpunten vergroten,
- gemak bewerkstelligen voor externe leveranciers en medewerkers.

Deze doelstellingen zijn gehaald, de tevredenheid over de invoering ervan is groot. Niet alleen de
afdeling facilitaire zaken zelf is blij met de veranderingen, maar de mate waarin gebruik gemaakt
wordt van de centrale servicedesk laat zien dat de tevredenheid onder de (interne) klanten ook hoog
is.

De frontoffice is gestructureerd als het accountmanagermodel, waarbij de frontoffice binnen de
taakgroep beleids en administratieve ondersteuning valt. Voor de volgende diensten kan gebruik
gemaakt worden van de frontoffice:

- schoonmaakklachten en verzoeken,
- aanvragen meubilair,
- (technische) storingen, reparaties, etc.,
- interne verhuizingen,
- papiercontainers, milieuboxen,
- zaalreserveringen.

De ICT heeft een eigen servicedesk, die overigens wel zoveel mogelijk op dezelfde wijze werkt (met
als doel dit ooit samen te voegen). Daarnaast heeft de archiefafdeling een eigen frontoffice en is er een
apart noodnummer. Voor het laatste kan evenwel ook de facilitaire servicedesk gebeld worden, die
vervolgens het noodnummer belt.

Vooraf zijn duidelijk taken gesteld die door de frontoffice uitgevoerd zouden moeten worden.
Hiervan is alleen het verrichten van en aantal handelingen voor nieuw aangenomen personeel
(aanvraag toegangsbadge, werkplek, computer, etc.) middels een standaard verzoekformulier nog niet
gerealiseerd. Hiervoor moet de klant nog altijd zelf langs de diverse betreffende uitvoerende partijen.

Voor het invoeren van de frontoffice is een stappenplan opgesteld dat uit de volgende onderdelen
bestaat:

1. regelen centraal telefoonnummer en mailadres,
2. beschrijven werkprocessen, procedures, taken en bevoegdheden,
3. opstellen communicatieplan,
4. borgen van werkprocessen, procedures, taken en bevoegdheden in de organisatie,
5. werven 2e medewerker,
6. voorlichting en promotie,
7. realiseren locatie voor huisvesting,
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8. starten van FMIS project ter ondersteuning,
9. Implementeren FMIS.

Van deze stappen zijn er helaas maar een aantal uitgevoerd. Het beschrijven van de werkprocessen,
procedures, taken en bevoegdheden en de borging ervan is blijven liggen. Ook het FMIS is er nog
altijd niet.
De eerste gemiste stap kan als oorzaak worden genoemd voor het nog niet werken van de taak
omtrent het in een keer aanvragen van verschillende producten en diensten voor een nieuwe
medewerker. Dit vraagt toch meer coördinatie, die voorbereid moet worden.

Mevrouw Van Toor heeft zelf een tijd achter de frontoffice gezeten en had in grote lijnen wel in haar
hoofd hoe de functie eruit zou moeten zien. Zowel wat betreft de verschillende taken, als de te volgen
procedures en ook de aan te nemen houding naar klanten. Dit heeft zij allemaal mondeling
overgedragen aan de huidige medewerkers en in de loop van de tijd zijn deze processen bijgestuurd.
Er staat echter nog altijd niets op papier. Zij raadt toch vooral aan om dit vooraf beter voor te
bereiden.

Ook is er niet echt een communicatieplan opgesteld, wel is er via posters veel reclame gemaakt voor
de facilitaire servicedesk. Om het gedrag van de mensen aan te moedigen en de verandering te
behouden werd er direct vanaf het begin veel aandacht besteed aan de terugkoppeling van KWISsen.
Binnen twee uur werd er door de servicedesk gereageerd met een mailtje waarin stond dat de melding
geregistreerd was en wat voor actie er door wie en wanneer genomen zou worden.

Er is wel wat opvoeding van zowel personeel als medewerkers nodig geweest. Bij de eigen afdeling
betrof dit voornamelijk de technische dienst, die vooraf meldingen zelf binnenkreeg en naar eigen idee
afhandelde. Nu wordt er gestructureerd gewerkt, met een takenlijst die elke ochtend uitgeprint wordt,
met daarop in volgorde van prioriteit de uit te voeren taken. Hierbij bracht mevrouw Van Toor in, dat
ze dit al eerder hadden geprobeerd, maar dan kwam die lijst van een persoon. Nu komt het van een
instituut (nl de frontoffice) en wordt hij wel gebruikt. De procesverandering was in dit geval dus al
eerder ingezet en is alleen maar versterkt door de komst van de frontoffice.

De servicedesk wordt permanent bemand door één persoon (bij Capelle aan den IJssel zijn dit twee
part time medewerkers). Bij de keuze voor deze medewerkers is voornamelijk gescreend op
klantvriendelijkheid en flexibiliteit. De kennis van de verschillende facilitaire processen is ze later
bijgebracht. Dit is voornamelijk zo gedaan om te voorkomen dat bijvoorbeeld een MBO FD er op deze
functie terecht zou komen, die na korte tijd wil doorstromen. De functie wordt tegelijkertijd
aantrekkelijk gehouden door voor de medewerker op basis van hun competenties extra taken te
zoeken, die weinig prioriteit hebben.

Tot slot benadrukt mevrouw Van Toor het belang van stapsgewijs blijven veranderen. Niet alleen uit
budgettaire overwegingen, maar vooral omdat de medewerkers veranderingen in kleine hapklare
brokjes wel aan kunnen, terwijl ze anders veel meer weerstand gaan geven.
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Donderdag 17 februari

Mevrouw E. M. Boogaard, Afdelingshoofd Interne Dienstverlening gemeente Rijswijk

Dit interview dreigde in het begin verkeerd te lopen, doordat ik het idee kreeg dat ik met mijn
gedachten op een ander spoor zat dan mevrouw Boogaard. Gelukkig kwam ik hier tijdig achter,
waardoor het interview voor mij een verassende wending kreeg.

Ik ging naar deze gemeente met het idee dat zij net besloten hadden tot het invoeren van een
frontoffice en dat er een stagiair zou beginnen met de implementatie ervan. Deze informatie had ik
telefonisch verkregen, toen ik gemeenten langs aan het bellen was met de vraag of ze een frontoffice
hadden. De antwoorden die ik op de eerste vragen kreeg strookten echter niet met dit beeld.
De gemeente Rijswijk bleek jaren geleden al met een frontoffice te zijn gaan werken, en heeft zojuist
besloten om dit te gaan vernieuwen en veranderen naar een centrale service unit, waarbij de
frontoffice functie gecombineerd wordt met bijvoorbeeld de diensten van de bodes. Toen ik dit door
had kon ik mijn vragen wat aanpassen en werd het voor mij een leerzaam interview, doordat dit een
mogelijkheid was die ik nog niet eerder was tegengekomen in het onderzoek.

Zoals hierboven gezegd is de gemeente al een jaar of vijf geleden gestart met een frontoffice voor alle
KWISsen. Ook vragen met betrekking tot automatisering kwamen bij dit meldpunt binnen. Er zaten
dan ook zowel medewerkers ICT als medewerkers van de facilitaire dienst op deze frontoffice. De
ambtenaren van de gemeente maakten vrij snel goed gebruik van deze frontoffice, vooral via het goed
gecommuniceerde e mailadres. Intern was het voordeel voornamelijk de verbeterde registratie van
KWISsen.
Er bleken echter ook een aantal dingen niet volgens plan te werken. Ten eerste konden de ICT
medewerkers iedereen helpen, ook klanten met facilitaire vragen. De andere medewerkers konden
echter de ICT gerelateerde vragen niet zelf beantwoorden. Ten tweede namen de medewerkers van de
frontoffice geen verantwoordelijkheid voor hun daden. Zodra er iets mis ging, en er werd naar de
frontoffice gewezen (waar de melding gedaan was), was de meest gehoorde reactie: “Nee, dat heb ik
niet in het systeem gezet (iemand anders heeft zeker mijn passwoord gebruikt)”.

Op deze manier verwaterde het gebruik van de frontoffice langzaam. De ICT bleef zijn eigen helpdesk
behouden en het emailadres wordt nog altijd veelvuldig gebruikt. Als mensen telefonisch een KWIS
door willen geven, bellen ze naar de telefonistes, die vervolgens de klant naar de juiste persoon
doorverbind. Dit loopt nu vrij goed, de klant is er tevreden over. De reden dat er nu toch besloten is
om deze structuur om te gooien en de overstap te maken naar een centrale service unit ligt dan ook
voornamelijk op een ander vlak.
Binnen de organisatie zelf bestaan er enkele secties waar de bezetting een kritisch punt is. De centrale
balie, de bodedienst en de telefooncentrale moeten altijd bemenst zijn, tijdens alle werkdagen en in
geval van de bodes ook gedurende bepaalde avonden. Met de steeds krapper wordende bezetting
blijkt dit steeds moeilijker te realiseren. Daarnaast werkt elke sectie op zijn eigen manier, en wordt er
te weinig gecommuniceerd met de andere sectie. Deze eilandjescultuur werkt niet bevorderend voor
de kwaliteit van de (sectieoverstijgende) dienstverlening.

Een centrale service unit kan deze problemen oplossen, doordat een aantal afzonderlijke secties
samengevoegd worden tot één sectie. De medewerkers binnen deze unit zijn inzetbaar als telefonist,
receptionist of als bode en verlenen vanuit deze functies allerlei facilitaire diensten aan de klant.

Mevrouw Boogaard legt de nadruk op stapsgewijs veranderen, en geeft hierbij als volgorde:
- Processen beschrijven en procesgericht gaan werken,
- Op basis van verkregen informatie een producten en dienstencatalogus (PDC) maken,
- FMIS aanschaffen en ‘vullen’ met deze informatie,
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- Keuze maken voor doorbelasten diensten of niet,
- Invoeren service unit

Een FMIS is onontbeerlijk voor het goed laten werken van een frontoffice, in wat voor vorm dan ook.
Dit geldt ook voor procesbeschrijvingen en procedures. Het is uitermate belangrijk dat iedereen op
dezelfde manier werkt, en verantwoordelijkheid durft te nemen voor zijn acties. Zo kan men een
constante kwaliteit naar de klanten toe garanderen.

Naast de beschrijving van de geplande veranderingen gaf mevrouw Boogaard mij enkele tips mee
voor het onderzoek:

- De hoeveelheid meldingen kan verder worden teruggebracht door het invoeren van
periodieke controles. Bijvoorbeeld wat betreft vervangen van lampen en reparaties aan een
koffieautomaat,

- Veel werkzaamheden die nu door de wat oudere werknemers worden gedaan, kunnen door
een jonger iemand beduidend sneller worden gedaan,

- Medewerkers van de service unit moeten een opleiding krijgen in klantgerichtheid om hun
collega’s professioneel en als klant te behandelen,

- Verantwoordelijkheidsgevoel is een belangrijke competentie voor de medewerkers frontoffice
of service unit,

- Let bij het vaststellen van de producten en diensten die geleverd gaan worden door een
service unit op de uitvoerbaarheid ervan. Het liefst moet elke medewerker alles kunnen doen.
Daarnaast telt ook de vraag van de klant mee in deze afweging.
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Bijlage 7. Theoretisch kader service desk 

Definitie servicedesk
De servicedesk is een coördinatiepunt tussen de aanvrager en de aanbieder van facilitaire diensten, waarbij de
vragen volgens procedures worden afgehandeld of ter afhandeling worden doorgegeven aan de facilitaire
organisatie.

De service desk kan gezien worden als een middel om de klant in contact te brengen met de facilitaire
producten en diensten binnen organisatie. Dit maakt het tot een marketing instrument.

Taken service desk (Timmer, 1996)
- Afhandeling van aanvragen:

o Op gang brengen van dienstverleningsprocessen of het zelf afhandelen hiervan, naar
aanleiding van een aanvraag.

o Bewaken van de voortgang van de dienstverleningsprocessen.
o Informeren van de klant.

- Inzichtelijk maken van de (ad hoc) dienstverlening (genereren van managementinformatie)
o registreren van aanvragen op gebied van kwantiteit en kwaliteit
o registreren van klachten op gebied van kwantiteit en kwaliteit
o registreren van klantenwensen
o registreren van de doorlooptijd

- Ondersteuning van de facilitaire organisatie:
o Opstellen en bijhouden van een producten en dienstencatalogus

- Uitoefenen van een public relationsfunctie
o Structureel onderhouden van contacten met de klanten
o Organiseren en onderhouden van klanttevredenheidsonderzoeken
o Uitgeven van periodieke informatiebulletins en promoten van de facilitaire dienst in

het algemeen

Doelstellingen voor inrichten service desk
- realiseren of verhogen van een klantgerichte aanpak
- verbeteren van de herkenbaarheid van de facilitaire organisatie
- inzichtelijk maken van de ad hoc dienstverlening
- structureren van informatiestromen
- reduceren van informele leveringscircuits

Voordelen zowel voor de klant als voor de facilitaire organisatie.

Organisatorische vormen
Keuze voor vorm is afhankelijk van doel van de organisatie, structuur, omvang (organisatie en
klantenbestand) Zuivere vorm zelden van toepassing; maatwerk.

- Informatiecentrummodel
o Service desk beantwoordt vragen en geeft informatie. Voor klachten over en

aanvragen van facilitaire diensten moeten de klanten terecht bij de betreffende
productgroepen.
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Figuur 9. Informatiecentrum model 

- Accountmanagement model
o Service desk beantwoordt vragen, geeft informatie en levert een beperkt aantal

facilitaire diensten. Voor overige diensten kunnen de klanten terecht bij de
betreffende productgroepen zelf.

o Een producten en dienstencatalogus moet hierbij inzicht geven aan de klant, per
product moet omschreven zijn voor welke diensten een klant bij de service desk of bij
de afdelingen zelf terecht kan.
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A
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B

Product 
C

Product 
D

Service desk 

Klanten 

Figuur 10. Accountmanagement model 

- Cluster model
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o Klanten kunnen voor alle diensten, vragen, klachten en suggesties terecht bij de
service desk.

o De service desk bestaat uit een aantal delen. Elke productgroep heeft een eigen
gedeelte, die verenigd zijn met elkaar en met een ondersteunend gedeelte in de
service desk.

o Goede communicatie tussen de afzonderlijke voorposten onderling en de
ondersteuning (die verantwoordelijk is voor de management informatie) is hierbij erg
belangrijk.

Product 
A

Product 
B

Product 
C

Product 
D

Ondersteunende 
Service desk 

Klanten 

Front A Front B Front C Front D

Figuur 11. Cluster model 

- Basisstructuur 1
o Alle aanvragen tot dienstverlening, klachten en suggesties komen bij de service desk.
o De aanvragen worden doorgegeven aan de afdeling planning. Deze plant de

aanvragen systematisch in, waarbij rekening gehouden wordt met de beschikbare
werkuren, middelen en geld.

o Een optie voor grotere organisaties
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Figuur 12. Basisstructuur 1 

- Basisstructuur 2
o Alle aanvragen tot dienstverlening, klachten en suggesties komen bij de service desk.
o De service desk bestaat uit één deel, met haar eigen medewerkers (in tegenstelling tot

het clustermodel, waar de service desk per gedeelte een onderdeel is van de
verschillende productgroepen)

o De medewerkers van de service desk moeten over voldoende kennis beschikken over
de planning en de werkwijzen van de diverse productgroepen.

o De productgroepen zelf moeten over een eenduidige werkwijze beschikken, om
vertraging te voorkomen.
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Figuur 13. Basisstructuur 2 

Voorwaarden voor het succesvol oprichten van een service desk
- Draagvlak bij het management
- Mogelijkheid tot het doen van investeringen (medewerkers, inrichting, communicatie en een

FMIS)
- Veranderingsbereidheid van alle betrokkenen
- Cultuur (geen weerstand tegen de invoering van service desk, vaak wel tegen de verandering

en de onduidelijkheden)
- Commitment (van de facilitaire organisatie)
- Medewerkers (deskundigheid)
- Takenpakket (niet elk product of elke dienst kan via de service desk geleverd worden)
- Samenwerking (als één organisatie naar buiten kunnen treden)
- Facilitair Management Informatie Systeem (noodzakelijk voor registratie en verwerking van

gegevens tot managementinformatie

Marketing van de facilitaire dienstverlening (Kok, 1996)
Als definitie van marketing kan de volgende gegeven worden:
De activiteiten die gericht zijn op het tot stand brengen van een ruilproces waarbij vraag en aanbod op elkaar
afgestemd zijn.
Deze definitie geeft de essentie van marketing weer, namelijk het centraal stellen van de wensen en
verlangens van afnemers op de markt bij het handelen door een organisatie.

Deze marketinggedachte is belangrijk voor elke organisatie, die de ontwikkeling heeft doorgemaakt of
wil door maken van een productieoriëntatie, via de productoriëntatie, naar de verkooporiëntatie. De
facilitaire dienst kan worden beschouwd als een organisatie binnen een organisatie, compleet met
eigen klanten. Deze klanten worden gevormd door de afnemers van de producten en diensten, zowel
intern als extern. De facilitaire dienst heeft ook concurrenten: de overige afdelingen (bij het verdelen
van het budget), professionele dienstverleners en maincontractors en substituten als koffieautomaten
of toegangcontrolesystemen.

Bijlage 7. Theoretisch kader service desk 34



Gemeente Ridderkerk

Deze concurrenten kunnen een facilitaire afdeling (gedeeltelijk) in haar voortbestaan bedreigen. Uit
het oogpunt van het streven naar continuïteit is dit voor de afdeling zelf een belangrijke factor, echter
vanuit de organisatie waarvoor zij in het leven is geroepen is deze dreiging niet reëel. Als het
anders beter en/ of goedkoper gehaald kan worden, dan is het belangrijk om dit te doen. Het
bestaansrecht van de facilitaire dienst valt dan weg. Doordat dit ook consequenties heeft voor het
personeel is het wel het st

ergens

reven van de facilitaire organisatie om zelf tegemoet te kunnen komen aan
e wensen van de klant.

t ze

edreigingen geformuleerd worden. De resultaten geven handvatten voor de te ontwikkelen strategie.

tot
ing: de zogenaamde marketingmix, bestaande uit: Product, Prijs, Plaats, Promotie en

Per e
-

(personeel, participatie

- l distributie genaamd, draait om de verkrijgbaarheid en de toegankelijkheid

-

s doel tot stimuleren vraag, maar wel tot verminderen storing

-

igendheid, robotisme, overheersende richtlijnen en het
sturen van het kastje naar de muur.

ie behandeld de weg die een verzoek tot dienstverlening aflegt vanaf de initiering tot de

Een erd,

n, beveiliging)

4. Door een situatie of gebeurtenis (sprinkler, automatische zonwering, automatische deuren)

ie van
n. Control gaat over de

aarin de facility manager in staat is de distributiepunten te managen.

Het ald worden door:

vereist,
de contactfrequentie,

d

Een marketingstrategie geeft aan hoe bereikt gaat worden dat de organisatie zich zo ontwikkelt da
voldoen aan de wensen van de klanten daarbij voor blijven op de concurrentie. Op basis van een
analyse die inzicht geeft in de huidige positie (intern en extern) kunnen sterktes, zwakten, kansen en
b

Voor het implementeren van de marketingstrategie heeft de facility manager diverse instrumenten
zijn beschikk

son el.
Product: De samenstelling van het assortiment van producten en diensten, compleet met de
kwantiteit, kwaliteit en de invulling van de vier proceselementen
klant, procedures en systemen en producten en hulpmiddelen).

- Prijs: De prijs voor diensten, bepaald op basis van kosten, vraag en concurrentie.
Plaats: ook we
van diensten.
Promotie: Het communiceren over het dienstenpakket dat ze (kunnen) afnemen en waar ze
het kunnen betrekken. Nooit al
in productiviteit van de klant.
Personeel: Het zorgdragen voor de juiste man op de juiste plaats op basis van
functieprofielen. Hierbij veel aandacht voor “ware dienstverleners”, die vreemd zijn van
apathie, afschuiven, koelheid, neerbu

Distributie
De distribut
uitvoering.

dienst kan op vier manieren worden geïnitie
1. Door de klant (catering, vergaderzalen)
2. Door de facilitaire dienstverlener (verhuizinge
3. Door een contract (schoonmaak, onderhoud)

Afhankelijk van de mogelijkheden van initiëring kan per dienst het optimale distributiekanaal worden
opgezet. Hierbij moet rekening gehouden worden met de spreiding van de distributie en de mate van
control. Spreiding gaat over het niveau (aantal tussenschakels), de intensiteit (aantal en frequent
distributiepunten) en het type van de tussenschakels of distributiepunte
w

(ideale) niveau tussenschakels kan bepa
- De aard van de te leveren prestatie,
- De mate waarin afstemming met diensten is
- De marktomvang en
- De rol van de klant,
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- De toegang tot (informatie) systemen,
- De kosten van de tussenschakels.

ormen zijn direct kort kanaal, indirect kort kanaal of indirect lang kanaal.

Het n ten of leveringsmomenten wordt bepaald door:

- De wenselijkheid of doelstelling t.a.v. verbruik of gebruik van de betreffende dienst.

er zorg gedragen

bij de juiste

. Tevens is de mate waarin de dienstverlener invloed wil kunnen uitoefenen

eel of externe dienstverleners) en

r

unten, waar door middel van regels en procedures de controle
itgeoefend zal moeten worden.

alen niet goed worden opgezet kunnen er onder andere de volgende
pro m

- chting) van de klant, waardoor fluctuaties in de
staat,

- Het dienstenpakket kan niet goed en eenduidig worden aangeboden aan de klant.

analen zijn ontworpen. De klant heeft hierbij
irect contact met de betreffende dienstenleveranciers.

V

aa tal distributiepun
- Het soort dienst
- De betrokkenheid van de klant bij die dienst
- De complexiteit van het dienstverleningsproces

Het type tussenschakels en distributiepunten wordt bepaald door de mate waarin
kan worden voor een effectieve en efficiënte wijze van totstandbrenging van het
dienstverleningsproces, waarbij het verzoek op het juiste tijdstip in de juiste hoedanigheid
uitvoerende eenheid terecht komt. (Bij zelfbediening gaat het om eenduidigheid en
gebruiksvriendelijkheid)
op de klant van belang.
De keuze kan gemaakt worden tussen mensen (eigen person
middelen (formulieren, telefoon, mail, apparatuur op zich).
Het belang in distributiekanalen wordt in tegenstelling tot de voorgaande factoren niet bepaald doo
de mate waarin het facilitaire aanbod toegankelijk en verkrijgbaar is, maar door de mate waarin de
facilitair manager in staat is om de individuele distributiepunten de managen. Algemeen: Hoe groter
de spreiding, hoe moeilijker te controleren. Apparaten zijn wel gemakkelijker te controleren dan de
door mensen bemande distributiep
u

Wanneer distributiekan
ble en ontstaan:
- De onzekerheid bij de klant stimuleert het informele leveringscircuit,

Niet goed kunnen managen van (de verwa
kwaliteit van de dienstverlening ont

- Geen inzicht in verloren capaciteit,
- De klant kan moeilijk zijn weg vinden,
- Niet gestructureerde aanvragen kunnen leiden tot dubbelwerk of “vergeten” werk,

Onderstaand schema geeft een manier aan waarop de k
d
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Klant 

F.D. 

Figuur 14. Conventioneel distributiekanaal 

Dit model vereist van een organisatie het volgende:
- De processen moeten inzichtelijk en eenduidig zijn,
- Het contactpersoneel moet voldoende klantgericht zijn,
- De klant moet weten waar hij met zijn verzoek naar toe moet.

De klant moet hierbij zelf veel actie ondernemen en regelen. De beschreven risico’s van vergeten en
dubbelwerk en stimulans van het informele circuit spelen hier een grote rol.

Wanneer het contact tussen de klant en de uitvoerende dienst(en) niet direct verloopt is er sprake van
een intermediair. Alle pandbewoners hebben hierbij een en hetzelfde aanspreekpunt richting de
facilitaire organisatie: de service desk, of het facilitair meldpunt.

Klant 

F.D. 

Intermediair
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Figuur 15. het one stop shopping model 

Het overgaan tot een dergelijk model wordt gedaan naar aanleiding van de wensen van de klant. De
voordelen voor hem zijn:

- Gemak: het is efficiënt en effectief.
- Duidelijkheid

De voordelen voor de facilitaire dienst zijn:
- Toename aantal storingsmeldingen (als het minder moeite kost)
- Efficiëntere inzet van personeel
- Betere mogelijkheid tot registratie
- Beter inzicht in workload, kosten, bestede tijd (managementinformatie voor sturing en

verbetering)

Kritische succesfactoren (randvoorwaarden) voor one stop shopping:
- Commitment van de gehele facilitaire organisatie,
- Onderlinge samenwerking van de gehele facilitaire organisatie,
- Heldere spelregels en communicatielijnen rondom de aanvragen,
- Goede communicatie c.q. promotie van de functie, de diensten en de bevoegdheden van het

meldpunt,
- Professionele inrichting en uitstraling van het meldpunt.

Het inrichten van dit model is een grote verandering, die onherroepelijk weerstand op zal roepen bij
zowel pandbewoners als de facilitaire medewerkers. Redenen voor weerstand zijn angst (voor het
onbekend, voor verlies van macht en onafhankelijkheid) en het niet willen loslaten van oude rituelen,
waarden en normen. Deze weerstanden moeten tijdig onderkend (en weggenomen) worden, door een
bepaalde veranderbehoefte te creëren.

Het traject van het invoeren van een service desk kent een drietal subtrajecten.
- Het bepalen van de werkwijze

o De doelstellingen:bv. optimale afstemming vraag en aanbod, verbeteren
(h)erkenbaarheid van de facilitaire organisatie, inzicht krijgen in trends en patronen,

o De beoogde resultaten: eenduidigheid voor de klant, beter inzicht en systematische
behandeling verzoeken voor de facilitaire organisatie,

o Het takenpakket van het meldpunt: bepalen verantwoordelijkheden en
bevoegdheden (alleen doorgeefluik of direct afhandelen van bepaalde aanvragen),
bepalen welke diensten en producten bij de service desk worden ondergebracht.

- Het ontwerpen van de inrichting
o De personele bezetting: aantal, functieprofiel,
o De locatie: afhankelijk van aanwezigheid loketfunctie, bereikbaarheid en

representativiteit,
o De hulpmiddelen voor uitvoering: meubilair, telefoon, computer, FMIS etc
o De rapportagesystematiek: FMIS

- Het ontwikkelen van de communicatie
Gedurende het implementatietraject moet er zorggedragen worden voor
aankondiging, acceptatie en promotie. Doel van de communicatie is daarmee het
aanwakkeren van de veranderingsbehoefte. Dit kan in de meeste gevallen door de
voordelen van de nieuwe situatie duidelijk te maken. Communicatie kan daarnaast
gebruikt worden om weerstanden tegen te gaan door onzekerheid of angst voor het
onbekende weg te nemen en de klant de mogelijkheid te geven zijn eigen ideeën te
uiten (invloed te geven).
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De toegevoegde waarde van een service desk (Van Duren, 2003)

In organisaties waar de structuur gebaseerd is op product markt combinaties of op geleverde
producten zijn de producteenheden integraal verantwoordelijk voor:

- de klantrelatie (afstemming vraag en aanbod)
- informatievoorziening (inhoudelijk en financieel)
- de uitvoerende processen
- het omgaan met klachten en storingen

Bij een frontoffice/ backoffice model worden verantwoordelijkheden uit elkaar gehaald. De backoffice
blijft alleen nog maar verantwoordelijk voor het effectief en efficiënt plannen en uitvoeren van het
operationele werk. De service desk neemt de rest over.
Het voordeel van deze scheiding van verantwoordelijkheden is dat vanuit een onafhankelijk
gepositioneerde service desk het klantgerichte beleid beter kan doorgevoerd worden. Ook zijn er
betere mogelijkheden voor voortgangsbewaking ( en terugkoppeling) en het genereren van
management informatie. Voor de klant is het voordeel tenslotte dat het slechts een aanspreekpunt
heeft, dat zijn vraag/ klacht relatief objectief kan bekijken (door de niet direct productgerelateerde
positie).

Een dergelijke service desk heeft het meeste kans op succes in een organisatie die klantgericht is, waar
de klant centraal staat in het doen, denken en laten binnen het facilitair bedrijf.
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Bijlage 8. Een voorbeeld van een producten- en 
dienstencatalogus

De volgende pagina’s zijn afkomstig uit een producten en dienstencatalogus. Deze organisatie heeft
een uitgebreide service desk, waar de klanten terecht kunnen voor alle KWISsen. Bij de producten is
daarom niet aangegeven waar men terecht moet voor het aanvragen ervan of het klagen erover, in de
inleiding is in het algemeen beschreven.

In de PDC zijn alle diensten opgenomen, die geleverd worden door de facilitaire organisatie, dus ook
diensten waar contracten voor zijn afgesloten. De klant hoeft niets te doen om zo’n dienst te initieren,
maar kan wel in de PDC opzoeken welke kwaliteit er is afgesproken en hoe wat er bijvoorbeeld aan
extra mogelijkheden zijn.
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Bijlage 9. Het Facility Management Informatie Systeem 

Een Facility Management Informatie Systeem (FMIS) kan worden omschreven als:
Een geïntegreerd mens machinesysteem waarmee informatie wordt verschaft over de geboden en
beschikbare faciliteiten die ter ondersteuning dienen van de operationele activiteiten, de
bedrijfsleiding, de analyse en besluitvormingsfuncties binnen een facilitaire organisatie (Willemse in:
Maas en Pleunis, 2001, p. 265)

Het FMIS bestaat uit:
- computerapparatuur en programmatuur,
- procedures die met de hand worden uitgevoerd,
- modellen voor analyse, planning, besluitvorming en beheersing,
- gegevensbank.

In principe kan een FMIS ook bestaan zonder geautomatiseerde hulpmiddelen, tegenwoordig worden
er echter bij nagenoeg alle organisaties computerapplicaties gebruikt. Er wordt gesproken van een
geïntegreerd FMIS als alle afzonderlijke hulpmiddelen met elkaar in verband staan en gebruik maken
van één en dezelfde gegevensbank. Dit biedt als voordeel dat gegevens maar één keer ingevoerd
hoeven te worden, wat efficiënter is en tevens het aantal fouten of achterhaalde gegevens reduceert.

De kwaliteit van een FMIS wordt bepaald door de kwaliteit van informatie die het kan leveren.
Informatie zijn gegevens die relevant zijn voor de gebruiker. De kwaliteit van de informatie wordt
bepaald door de tijdigheid, de volledigheid, de juistheid en relevantie ervan. Een
computerprogramma levert niet vanzelfsprekend goede informatie, dit is afhankelijk van de
informatie behoefte van de organisatie. Voor operationele processen is zeer gedetailleerde informatie
benodigd op beperkte gebieden. Voor tactische vragen als “Wat is de gebruiksfrequentie van de
vergaderkamers?” of “Wanneer komt welke ruimte vrij?” is er meer informatie nodig, die minder
gedetailleerd hoeft te zijn. Wel komt er een derde dimensie bij, namelijk de tijd. Strategische
beslissingen worden genomen op basis van abstracte informatie op zeer veel gebieden en vaak ook
afkomstig van verschillende bronnen.

De meeste FMIS zijn perfect in de ondersteuning van operationele processen. Ondersteuning bieden
op operationeel terrein blijkt volgens Willemse (2001) in de praktijk lastig. Vaak wordt het toch
handmatig gedaan. De Nederlandse marktleider in FMIS systemen beweert dat zij wel goede tactische
informatie kunnen genereren. Natuurlijk blijft hierbij een belangrijke rol voor de organisatie zelf
weggelegd. Als er gebruikt gemaakt moet worden van sturingsinformatie, moet er vooraf bepaald
worden waarop er gestuurd moet gaan worden. Dit betekent dat er gestart moet worden met
meetbare doelen te stellen. Weet wat je wilt meten is hierbij het credo.

Het implementeren van een FMIS 
Een geïntegreerd FMIS systeem implementeren start dan ook met het opstellen van een
informatieplan. Om te kunnen bepalen hoe de verschillende onderdelen met elkaar verband houden
en waar ze overlappende informatie gebruiken, kan hierbij gebruik worden gemaakt van een
systeemconcept.

Als dit klaar is kunnen op basis hiervan clusters gemaakt worden van onderdelen die onderling veel
maar ten opzichte van andere onderdelen weinig verband hebben. Deze clusters kunnen ieder als
apart project stapsgewijs worden geïmplementeerd. Hierbij worden voor elk onderdeel de volgende
stappen gezet:
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- Organisatorische wijzigingen inventariseren,
- Procedures vaststellen en wijzigen,
- Formulieren vaststellen en ontwerpen,
- Systeemparameters instellen,
- Autorisaties maken,
- Gegevens converteren of verzamelen,
- Infrastructuur en werkomgeving inrichten,
- Feitelijke implementatie,
- Voorlichting,
- Opleiding,
- Acceptatietests uitvoeren,
- Documentatie en naslagwerken waarborgen.

Het FMIS bij de gemeente Ridderkerk 
De afdeling IBF heeft de keuze gemaakt om over te stappen op een geïntegreerd FMIS systeem om
verschillende redenen. De directe aanleiding was het niet functioneren van het huidige vergader
reserveersysteem. Het systeem is traag en niet compatible met de overige programmatuur. Ook wil
men dat de klanten direct via intranet reserveringen kunnen maken. Een andere reden was het
huidige gebruik van verschillende applicaties ter ondersteuning van de verschillende diensten, die elk
gebruik maken van een eigen database. Een laatste reden is de doelstelling van de gemeente om de
stafafdelingen te professionaliseren. Een FMIS kan helpen de verschillende processen te managen en
te verbeteren.

Er is gekozen voor het FMIS van Planon. Planon FacilitySolutions bestaat onder andere uit het
FacilityOffice en het FacilityNet. FacilityOffice biedt modules als werkorders, reserveringen,
meldingen en contractenbeheer. De module werkorders is de basis, alle opdrachten die via andere
modules in het systeem worden gebracht komen terecht in de module werkorders, die de informatie
levert voor de backoffice. FacilityNet biedt de mogelijkheid om via intranet de klanten zelf meldingen
en reserveringen te laten doen. Zo kunnen zij zelf vergaderruimtes reserveringen, zonder dat er een
frontoffice bij nodig is, en eventuele bestellingen voor catering kunnen zonder tussenkomst van een
backoffice worden doorgestuurd naar een leverancier.

De komende maanden staan in het teken van opleiding en beschrijven van de processen. Een
projectleider is aangewezen, die twee dagen per week bezig zal zijn met het coördineren van dit
project. De doelstelling is om in september te starten met de modules meldingen, reserveringen,
werkorders en het FacilityNet. De gebruik hiervan zal dan steeds meer toe gaan nemen, naar mate het
FMIS verder ingevuld zal worden.
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Bijlage 10. De dienstverleningsprocesmatrix 

Om te komen tot een keuze van welke facilitaire diensten via of door de service desk geleverd gaan
worden is het belangrijk om inzicht te hebben in de aard van alle producten en diensten. Hiervan kan
bijvoorbeeld gebruik gemaakt worden van de dienstverleningsprocesmatrix. Deze matrix wordt
geïntroduceerd door Herman B. Kok (1999) om productontwikkeling en innovatie van facilitaire
diensten gestructureerd mogelijk te maken. Hierbij worden de vier proceselementen (personeel,
participatie klant, procedures en producten) van een dienst vergeleken met de vijf fasen (entree,
probleemanalyse, actieplanning, uitvoering, beëindiging) van dezelfde dienst, waardoor de dienst
opgedeeld wordt in twintig aandachtsvelden. Deze heldere structuur geeft informatie die niet alleen
gebruikt kan worden om te zien of er verbeteringen mogelijk zijn, maar tevens geeft het aan of
diensten in aanmerking komen voor levering via of door de service desk.

Elke dienst of product heeft dus een eigen matrix waarin per fase van de dienstverlening beschreven
wordt hoe de proceselementen eruit zien. Hiervoor kan gebruik worden gemaakt van de volgende
vragen:

- Personeel:
o Wie is erbij betrokken?
o In welke rol?
o Welke kwaliteitsniveau (kennis, opleiding, ervaring) is nodig?
o Is het personeel specialistisch of generalistisch?
o Wat is de toegevoegde waarde van het betrokken personeel?

- Participatie klant:
o Wie is de betrokkene?
o In welke rol (dominant, gedomineerd of geen rol)?
o In welke hoedanigheid (actief of passief)?
o Wat is de noodzaak en de toegevoegde waarde van de betrokken klant?
o Wat is de impact van de dienst op de (continuïteit van de) productiviteit van de klant?

- Procedures:
o Welke informatie is benodigd?
o Welke systemen en regels (kunnen) worden gebruikt?
o Wat is de toegevoegde waarde van de gebruikte procedures?

- Producten:
o Welke communicatiemiddelen en andere producten komen er in welke fysieke

omgeving aan te pas?
o Wat is de toegevoegde waarde van de fysieke omgeving?

Overigens zullen niet bij iedere dienst alle proceselementen in de verschillende fasen (even duidelijk)
aanwezig zijn. Een voorbeeld van een ingevulde matrix is hieronder weergegeven, voor de dienst
postregistratienummer aanvragen.

Personeel Participatie klant Procedures Producten
Entree Medewerker 

Postregistratie, 
deze moet 
weten wat er 
noodzakelijk is 
voor het 
registreren van 
een poststuk 

De klant moet 
de benodigde 
informatie 
verstrekken 

Per poststuk 
moet het 
volgende 
geregistreerd 
worden: 
- Datum, 
- Afdeling, 
- Afzender, 
- Onderwerp. 

Telefoon of e-mail, 
Postregistratieformuli
er
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Probleem 
analyse

n.v.t. n.v.t. n.v.t. n.v.t. 

Actieplanning n.v.t. n.v.t. n.v.t. n.v.t. 
Uitvoering Medewerker 

postregistratie, 
Registreert het 
poststuk en 
geeft een 
nummer aan het 
poststuk 

De klant 
ontvangt het 
nummer. 

Het nummer 
wordt bepaald 
aan de hand 
van een lijst. 
Reeds gebruikte 
nummers
worden
doorgestreept. 

Telefoon of e-mail.  
Lijst met 
registratienummers 

Beëindiging De klant 
verwerkt het 
nummer in het 
poststuk en kan 
dit daarna 
verzenden. 

Tabel 2.  De dienstverleningsprocesmatrix voor het aanvragen van een 
postregistratienummer. 

Uit de tabel blijken onder andere de volgende zaken:
- De dienstverlening kan gedaan worden volgens vaste eenvoudige procedures,
- Voor de uitvoering ervan is geen specialistisch personeel nodig,
- Het verlenen van deze dienst kan vanaf elke plek worden gedaan.
- De klant heeft het eindproduct nodig voor de voortgang van zijn taken.

Deze dienst kan hiermee in aanmerking komen voor de verlening door de service desk. Deze matrix
houdt echter geen rekening met het verband met andere diensten. De lijst met postregistratienummer
is tevens noodzakelijk voor het registreren van binnenkomende post. Er zal dus moeten worden
bekeken of de processen van beide diensten zo kunnen worden aangepast dat het zinvol is om het
geven van postregistratienummer aan uitgaande post een dienst is die door de service desk in plaats
van door de postregistratie kan worden gedaan.
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Bijlage 11. Beleidsnotitie invoering frontoffice 
In hoeverre kan een frontoffice toegevoegde waarde bieden bij het professionaliseren van de
afdeling IBF?

Inge Marti
Maart 2005
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Inleiding 

In veel grote bedrijven en multinationals is het facilitair bedrijf al redelijk ingeburgerd als
professioneel draaiende afdeling, die op gelijke hoogte met andere primaire afdelingen staat. Dit
wordt gegrond door het besef dat een goed facilitair beleid een positieve uitwerking heeft op het
uiteindelijke bedrijfsresultaat. Dit besef is al zo’n vijftien jaar geleden overgenomen door de overheid,
die steeds bedrijfsmatiger is gaan werken. Dit is in eerste instantie voornamelijk beperkt gebleven tot
de landelijke overheden. Onderzoeken uit 19981 wijzen uit dat er op dat moment binnen de
gemeenten in Nederland nog weinig tot geen sprake is van structureel facilitair management.
Opvallend echter in die periode zijn de hoge investeringen in opleiding op dit gebied, wat toen al op
wees dat er ontwikkelingen op komst waren. Nu na ruim zes jaar is er inderdaad veel veranderd en
staat ook bij de locale overheden de professionalisering van de facilitaire dienst nog steeds hoog op de
agenda2.

Ook voor de gemeente Ridderkerk geldt dat zij de afgelopen jaren veel aandacht hebben besteed aan
de ontwikkeling van de facilitaire organisatie. Dat blijkt onder andere uit het feit dat het management
van de afdeling IBF in 2001 een visie heeft opgesteld waarin uiting wordt gegeven aan het streven
naar professionaliteit en naar het kunnen zijn van een erkende aanbieder van standaard en
maatwerkdiensten op alle organisatieniveaus. De noodzaak tot het opstellen van deze visie komt
voort uit maatschappelijke en politieke ontwikkelingen. Deze ontwikkelingen zijn bijvoorbeeld
voortdurende bezuinigingen, groeiende concurrentie, groeiend bewustzijn van mogelijkheden bij de
klanten, aangescherpte wetten etc. De paradox in deze ontwikkelingen (de vraag naar verbeteringen
in de dienstverlening zonder daaraan (meer) geld uit te kunnen geven of andersom, de vraag naar
bezuinigingen zonder daarbij op de kwaliteit te hoeven in te leveren ) is de belangrijkste aanleiding tot
de professionalisering. Het geeft tevens aan waar dit toe moet leiden: het verhogen van de kwaliteit
van de dienstverlening tegen lagere kosten.

Het traject van professionalisering verloopt via meerdere stappen, waarover onder ander door Paul
Prins in 2004 een advies is uitgebracht. Een aantal van deze stappen is of wordt op dit moment
gevolgd, waardoor er al verbeteringen in gang gezet zijn. Een van de laatste stappen, het invoeren van
een frontoffice, vraagt echter om nader onderzoek. Het is nu nog onzeker in hoeverre een frontoffice
toegevoegde waarde biedt bij het professionaliseren van de facilitaire organisatie en in welke vorm
deze dan gegoten zou moeten worden.

In deze notitie wordt op deze vraag een antwoord gegeven. Hiervoor wordt eerst beschreven wat het
professionaliseren inhoudt voor de gemeente, door de huidige situatie kort te beschrijven en de
wensen en eisen op dit gebied weer te geven. Daarna laten enkele verschillende mogelijkheden zien
op welke manier er invulling gegeven kan worden aan deze professionaliseringswensen, waarbij in de
eerste mogelijkheid onderzocht wordt of het noodzakelijk is om een frontoffice in te zetten. Elke
mogelijkheid wordt ten aanzien van die wensen en eisen beoordeeld en aan de hand van deze
resultaten zal een advies worden uitgebracht.

1 Onderzoeken van Moret Ernst & Young/ ODRP en NOVEM, beschreven door: G.A. Dekker: Naar
professionalisering van gemeentelijk facility management. Facility Management Handboek, artikel
1.2.1.A4 hoofdstuk 5.
2 Facilitaire kengetallen gemeenten 2004, Een rapportage over facilitaire kengetallen en trends in
gemeenten. Pag.47 48.

Bijlage 11. Beleidsnotitie invoering frontoffice 52



Gemeente Ridderkerk

Huidige situatie 

De afdeling IBF is ingericht volgens een traditionele structuur, waarbij elke dienst als een afzonderlijk
eilandje in het organigram terug te vinden is. Wanneer de klant een dienst of product wil aanvragen,
benadert hij direct de betreffende productgroep. In schema ziet dit er als volgt uit.

Klant 

F.O.

Figuur 15. Traditionele organisatie met distributiekanalen 

Tussen de verschillende productgroepen wordt weinig gecommuniceerd en ontbreekt de motivatie
om goed samen te werken. Elke productgroep kent eigen werkmethodes en eigen subculturen.
Hoewel over het algemeen de klantvriendelijkheid en de wil tot het verlenen van een dienst wel
aanwezig zijn, zijn er productgroepen waar bureaucratisch wordt gewerkt en waar de hardste
schreeuwer het eerst wordt geholpen.

Stappen in het professionaliseringstraject die op dit moment genomen zijn of worden zijn:
- Het aanpassen van de overlegstructuur. Het doel hiervan is de verbetering van de

communicatie binnen de afdeling
- Het op dit moment lopende programma procesinrichting, waarin (organisatiebreed)

processen worden beschreven en worden herzien. Dit heeft als doel alle processen inzichtelijk
te krijgen en de verantwoordelijkheden te bepalen.

- De geplande aanschaf van een FMIS, te beginnen met een module vergaderreserveringen. Een
FMIS maakt het mogelijk om bepaalde processen (geheel) te automatiseren en om de
registratie van meldingen te verbeteren. Snelheid, nauwkeurigheid en het genereren van
managementinformatie zijn de beoogde doelstellingen.

Wensen en randvoorwaarden
De huidige situatie is het uitgangspunt voor (het vervolg van) het professionaliseringstraject en geeft
aan waar verbeteringen in kwaliteit mogelijk zijn. Niet alle verbeteringen hebben evenveel prioriteit of
zijn even belangrijk. Welke punten voor verbetering wel aangepakt moeten worden hangt af van de
wensen van de klanten en van het management van de afdeling zelf.
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Binnen de gemeente Ridderkerk is daarom aan de afnemers van de facilitaire diensten en producten
(de gebruikende klant) gevraagd naar hun persoonlijke mening over de bereikbaarheid en de
toegankelijkheid van de afdeling en naar de afhandeling van hun aanvragen. Van de 200 250
medewerkers die deze enquête hebben ontvangen, zijn er 81 reacties gekomen. Omdat dit aantal niet
erg hoog is, is het eigenlijk niet te zeggen of de gevonden resultaten representatief zijn voor de gehele
groep afnemers. De resultaten zijn hier toch meegenomen, omdat er een kans is dat er vooral de
mensen hebben gereageerd die veel belang hechten aan een goed functionerende facilitaire
organisatie.
Uit het onderzoek komt naar voren dat een ruime meerderheid (85%) van de afnemers tevreden is met
de huidige situatie. Mogelijkheden tot verbetering ziet men wel en voornamelijk op de snelheid van
de afhandeling, op de bereikbaarheid en op de duidelijkheid (wie moet er gebeld worden en wat
gebeurt er met mijn vraag).
37% van de ondervraagde afnemers vindt het niet duidelijk bij wie ze moeten zijn voor een bepaalde
vraag en zou dan ook het liefst een centraal punt hebben voor al hun vragen. Van degene die dat wel
duidelijk vinden, geeft 91% aan géén voorkeur te hebben aan een extra (centrale) schakel, omdat ze
vrezen voor vertraging of verlies van info en kwaliteit.

Niet alleen vanuit de gebruikende klant worden er wensen ten aanzien van de kwaliteitsverbeteringen
geuit. Ook de opdrachtgevende klant (de gemeentesecretaris) heeft zijn (meer strategische) wensen
bekend gemaakt. Hij verwacht een meer zakelijke houding van de afdeling. In deze context betekent
dit dat de dienstverlening transparanter moet zijn en de kwaliteit ervan op een constant niveau moet
zitten. Hier wordt echter een wens tot bezuinigen tegenovergesteld; de afdeling moet het aantal fte’s
verminderen.

Bij het management van de afdeling zelf zijn er tevens wensen over hoe de situatie verbeterd kan
worden. Aangegeven is dat de eenheid verhoogd moet worden. Verbetering van mogelijkheden tot
onderlinge communicatie en samenwerking moet de muren rond de verschillende eilandjes omver
werpen. Daarnaast is er de wens geuit om de efficiëntie op de afdeling te verhogen. Op dit moment
geeft de onduidelijkheid rond het aannemen van klantenmeldingen veel afleiding, waardoor het
werktempo laag ligt. Tenslotte wil men de afdeling Beheer Gebouwen (BG) samen voegen met de
afdeling IBF.

De genoemde wensen kunnen worden samengevat in de volgende criteria waaraan moet worden
voldaan om de afdeling te professionaliseren:

- Verhogen transparantie,
- Kwaliteit op een constant niveau,
- Verhogen snelheid,
- Verhogen bereikbaarheid,
- Verhogen eenheid,
- Verbeteren efficiëntie,
- Verminderen aantal fte’s.

De diverse mogelijkheden om de professionaliteit te verhogen worden beoordeeld aan de hand van
deze criteria. Daarnaast moet er echter ook rekening gehouden worden met enkele factoren die niet
snel veranderen of te veranderen zijn:

- De gemiddelde hoge leeftijd van de medewerkers op de afdeling. Dit concentreert zich op
sommige diensten of productgroepen. Dit betekent een bron van ervaringen en tevens een
grote betrokkenheid, maar de hoge leeftijd beperkt een aantal medewerkers ook in hun
effectiviteit en in hun verandercapaciteit. Aan de andere kant geeft het in de nabije toekomst
mogelijkheden voor gemakkelijke bezuinigingen.
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- De grootte van de eigen afdeling, van de groep gebruikers en van het aantal meldingen dat zij
doen. Een grote organisatie en een groot aantal binnenkomende meldingen vragen om andere
oplossingen dan kleinere organisaties, waar slechts een paar aanvragen per dag
binnenkomen.

De mogelijkheden 
De vakliteratuur3 en voorbeelden uit de praktijk4 geven aan dat er verschillende manieren zijn om om
te gaan met de bovenstaande wensen en eisen. De eerste mogelijkheid laat zien of het ook mogelijk is
om de gewenste professionaliteit te bereiken zonder het inzetten van een frontoffice. De tweede
mogelijkheid laat zien in hoeverre het inzetten van een frontoffice iets bijdraagt aan het bereiken van
deze professionaliteit en de derde mogelijkheid tenslotte bouwt deze optie nog verder uit.

Mogelijkheid 1: Producten en dienstencatalogus
In de eerste plaats is er een mogelijkheid om de organisatiestructuur ongewijzigd te laten. Binnen deze
structuur wordt er al gewerkt aan de professionaliteit door de verbeterde overlegstructuur, de
procesinrichting en de aanschaf van een FMIS. Wanneer er daarnaast een producten en
dienstencatalogus (PDC) wordt geschreven en via internet verspreid geeft dit de klanten meer
duidelijkheid over bij wie ze moeten zijn en wat ze kunnen verwachten van de dienstverlening.

De producten en dienstencatalogus kan worden opgesteld met gebruik van de informatie die naar
voren komt uit de beschrijving van alle processen. In deze catalogus dienen per product of dienst de
volgende punten aangegeven te worden:

- Omschrijving van het product,
- Productspecificaties; de kenmerken van het standaard product met eventuele aanvullingen

voor maatwerk,
- Serviceniveau (kwaliteitskenmerken met bijbehorende meetpunten),
- De werkwijze (leveringsvoorwaarden, bestelwijze, procedures voor klachten en storingen en

de levertijd).

Samen met de al in gang gezette stappen zorgt een heldere catalogus ervoor dat het voor alle klanten
duidelijk is wat zij kunnen en mogen verwachten van de afdeling IBF en bij wie ze daarvoor moeten
zijn. Een PDC verhoogt daarmee de transparantie voor de klanten, ook doordat ze zelf vooraf kunnen
lezen hoe lang het duurt voordat hun aanvraag wordt behandeld.
Deze transparantie is tevens een trigger voor het personeel van de afdeling IBF zelf, omdat zij dan
verplicht zijn te werken volgens de specificaties uit de PDC.

Deze oplossing komt vooral tegemoet aan de wensen van de gebruikende klanten, die het liefst direct
contact willen met de persoon die hen kan helpen. Daarnaast past deze oplossing in de huidige
structuur van de afdeling, waarmee de veranderingen voor de medewerkers beperkt zullen blijven.
De huidige, ongewenste, eilandjescultuur blijft hierdoor ook vrijwel ongewijzigd, hoewel de
verbeterde overlegstructuur en het inzicht in elkaars processen dit wel zal doen verminderen. Binnen
de verschillende teams zullen wel goede afspraken gemaakt moeten worden over het beantwoorden
van de telefoon om de zakelijkheid te waarborgen en de afleiding op de werkplek te minimaliseren.
De bereikbaarheid blijft bij deze oplossing echter een precair punt, waardoor het ook onmogelijk
wordt om dit met minder fte te realiseren.

3 O.a “Marketing van de facilitaire organisatie” van H.B. Kok en “De frontoffice in facilitaire
organisaties: Antenne of stoorzender?” van M. Timmer.
4 De gemeente Rijswijk en de gemeente Capelle aan den IJssel
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Mogelijkheid 2: Centraal Dienstverleningsmeldpunt
Een mogelijkheid die de aanvragen direct naar de betreffende productgroepen wegneemt is de
invoering van een centraal dienstverleningsmeldpunt (CDM). Deze service desk vormt een
coördinatiepunt tussen de aanbieders en de afnemers van de diverse facilitaire producten en diensten.
Alle klachten, wensen, informatieverzoeken en storingsmeldingen (KWISsen) komen centraal op dit
punt binnen en worden volgens vaststaande procedures afgehandeld of ter behandeling doorgegeven
aan de backoffice. Deze laatste heeft hierdoor direct minder afleiding van de binnenkomende
meldingen, terwijl de bereikbaarheid wordt verbeterd. In schema ziet dit er als volgt uit:

Klant 

Facilitaire 
Organi-
satie. 

Centraal 
dienstverlenings- 
meldpunt 

Figuur 16. Meldingen van klanten via een frontoffice 

Het CDM kan alle KWISsen registreren en enkele eenvoudige diensten, die snel afgehandeld kunnen
worden, zelf leveren. Belangrijk is wel dat er goede afspraken gemaakt worden en communicatie is
over de afhandeling van de overige KWISsen, omdat de extra tussenschakel die het CDM vormt
anders slechts voor verlies van informatie en vertraging zorgt. Iets waar de klant niet mee gediend is.

Een belangrijke verandering ten opzichte van de voorgaande mogelijkheid is de verschoven
verantwoordelijkheid. De diverse productgroepen zijn niet meer integraal verantwoordelijk voor
zowel de klantrelaties, informatie voorziening, uitvoerende processen en het omgaan met klachten en
storingen, maar worden slechts verantwoordelijk voor het effectief en efficiënt inplannen en uitvoeren
van de werkzaamheden. Het CDM neemt de overige verantwoordelijkheden over. De frontoffice heeft
het recht om datgene te “verkopen” dat in de PDC vermeld staat, de backoffice heeft de plicht om te
leveren volgens deze standaard.

De ambtelijke organisatie is met haar ruim 300 fte niet heel groot, maar het aantal meldingen lijkt op
dit moment aanzienlijk. Als de nieuwe procesinrichting werkt daalt het aantal binnenkomende
meldingen. Het inzicht in de processen en de volgorde en duur van de daarin thuishorende
subprocessen geeft de mogelijkheid om verschillende activiteiten aan elkaar te koppelen. Het is dan
niet meer nodig om elke activiteit apart te initiëren, maar na een eerste aanvraag kan de rest al
ingepland worden. Door het samenvoegen van de afdeling IBF en de afdeling BG zal het aantal
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meldingen weer stijgen. Dit betekent dat er voldoende meldingen zullen zijn om een aparte frontoffice
te legitimeren en bovendien betekent het extra gemak voor de klant, die dan voor meer diensten bij dit
meldpunt terecht kan.

Deze mogelijkheid werkt door de scheiding van verantwoordelijkheden en de noodzakelijke
onderlinge afstemming mee aan het afbreken van de eilandjescultuur. Dit zorgt echter wel voor een
redelijk omvangrijke en complexe verandering op de afdeling. Om de onafhankelijkheid van het CDM
te waarborgen zal deze gepositioneerd moeten worden als een stafafdeling binnen de afdeling IBF (en
Beheer Gebouwen). In tekening ziet dit er als volgt uit.

Hoofd IBF (en BG) 

Centraal 
dienstverleningsmeldpunt 

Team 
Beheer 

Gebouwen 

Team 
Secretariaat 

Team 
Automatise

ring

Team 
Facilitair 

Team 
Informatie 

voorziening

Figuur 17. Positionering van een frontoffice 

Mogelijkheid 3: Centrale service unit
De laatste mogelijk is een uitbreiding van de voorgaande, waarbij er tevens rekening gehouden wordt
met de mogelijkheid tot bezuinigen op personeel zonder dat dit ten koste gaat van de bereikbaarheid
en de bemensing van de cruciale functies.

Een centrale service unit combineert een aantal niet complexe diensten, zoals de postrondes, bijstaan
van huwelijken en vergaderingen, kleine verhuizingen, kopieerwerk, licht schoonmaakwerk,
printpapier aanvullen, operationele inkoop etc. met de dienstverlening van het centraal
dienstverleningsmeldpunt. De medewerkers die er werken zijn niet meer medewerker van het CDM,
bode, medewerker inkoop, schoonmaker of iets dergelijks maar allen medewerker service unit met
een overeenkomstige functieomschrijving.

Het combineren van verschillende diensten van de backoffice in een functie heeft als voordeel dat het
efficiënter en daardoor met minder mensen uitgevoerd kan worden, waarbij de taakverbreding het
werk prettig en uitdagend maakt. Het zorgt voor het afbreken van de eilandjescultuur en een grotere
betrokkenheid van de medewerkers bij de diverse diensten.
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Wanneer de medewerkers tevens uitgerust worden met een palmtop kunnen zij ook vragen van
afnemers tijdens de rondes aannemen en registreren. Omdat ze zelf ook regelmatig achter de service
desk helpen weten zij exact wat ze zelf kunnen afhandelen en waarvoor ze de klanten toch naar het
centrale dienstverleningsmeldpunt moeten doorverwijzen. Hiermee kan voorkomen worden dat voor
simpele aanvragen een frontoffice vertragend werkt, zonder dat de registratie en het nakomen van
afspraken hierbij in het nauw komt. In schema ziet dit er als volgt uit:

Klant 

F.O. 

CDM

Figuur 18. meldingen van klanten via een centrale service unit 

Deze mogelijkheid vraagt een vergaande helderheid in procedures en communicatie, en daarnaast
veel flexibiliteit en verantwoordelijkheids gevoel van de medewerkers. De eerste kan een probleem
vormen voor de oudere medewerkers op de afdeling, voor wie het
moeilijker is om nog veel nieuwe dingen te leren.
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Conclusie en aanbeveling 

De verschillende mogelijkheden beantwoorden allemaal aan verschillende wensen en eisen. In de
tabel hieronder is het verschil tussen de mogelijkheden inzichtelijk gemaakt.

Criteria 

Mogelijkheid 1 
Producten- en 
diensten catalogus 

Mogelijkheid 2: 
Centraal 
dienstverlenings- 
meldpunt 

Mogelijkheid 3: 
Centrale service unit 

Verhogen 
transparantie 

+ ++ ++ 

Kwaliteit constant 
maken 

+ ++ +

Verhogen snelheid + 0 +
Verbeteren 
bereikbaarheid 

- + ++ 

Verhogen eenheid + ++ +++
Verbeteren 
efficiëntie 

0 + ++

Verminderen aantal 
fte’s 

0 - ++

Tabel 3. Verhouding tussen de verschillende mogelijkheden 

De tabel laat zien dat er zonder het inzetten van een frontoffice redelijk gewerkt kan worden aan de
kwaliteit van de dienstverlening. Op het gebied van bezuiniging voegt het echter weinig toe en zullen
er dus andere wegen bewandeld moeten worden.

Mogelijkheid 3 beantwoordt het meest aan de wensen en eisen van de (klanten) van de afdeling. Door
middel van het inrichten van een centrale service unit wordt de eilandjescultuur verder afgebroken, is
minder afleiding door telefoon op de secties en wordt er professioneler gewerkt door vaststaande
procedures, die bij de klant bekend zijn en worden gecontroleerd door een onafhankelijk
gepositioneerde service desk. Bovendien is dit alles mogelijk met minder mensen, zonder dat
daardoor de kwaliteit en de bereikbaarheid afneemt.

Deze oplossing vraagt echter een grote aanpassing in de hele organisatie van de afdeling. Door deze
keuze te maken moet niet alleen de structuur veranderd worden, maar er moeten nieuwe procedures
worden opgesteld en gewerkt worden volgens vaststaande processen. Daarnaast moet er een andere
cultuur komen, waarin andere vaardigheden belangrijk worden. Klantvriendelijkheid blijft een
belangrijke competentie, maar daar komen verantwoordelijkheidsgevoel, flexibiliteit en samenwerken
bij.
Zulke veranderingen worden niet snel gerealiseerd, daar gaat tijd overheen. Het is daarom verstandig
om te starten met de tweede optie, het invoeren van een centraal dienstverleningsmeldpunt. Deze
mogelijkheid is een uitbreiding van de eerste, wat betekent dat er ook (en eerst) een producten en
dienstencatalogus gemaakt moet worden, waarin ook de functie van het centraal
dienstverleningsmeldpunt vermeld staat.

Het werken volgens de vaststaande procedures en de scheiding van verantwoordelijkheden werkt al
aan het afbreken van de huidige muren tussen de verschillende secties en zorgt daarnaast voor
transparantie en een constante kwaliteit. Wanneer deze servicedesk goed ingeburgerd is kan in een
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later stadium doorgegroeid worden naar de derde mogelijkheid. Doordat enkele van de oudste
medewerkers dan de organisatie zullen (hebben) verlaten zal dit ook gemakkelijker te realiseren zijn.
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