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Auteursreferaat 
In dit afstudeerrapport voor de opleiding HBO Facility Management is onderzoek gedaan 
naar de Ontwikkelrichting  voor de afdeling Facilitaire Services binnen de Ra bobank 
Leiden, Leiderdorp & Oegstgeest. De Ontwikkelrichti ng is het groeimodel ontwikkeld door 
Rabobank Nederland. De steeds verdere professionali sering en het centraal stellen van de 
klant hebben er voor gezorgd dat er een nieuwe visi e geschreven is voor de 
Ontwikkelrichting van de lokale Rabobanken. De Ontw ikkelrichting bestaat uit drie fasen, 
waarvan het einddoel Total Facility Management (TFM) is. De Rabobank gevestigd in 
Leiden wil graag meer informatie over het model, zo dat bekeken kan worden welke fase het 
beste past bij de bank. De afdeling Facilitaire Ser vices wil weten wat de 
doorgroeimogelijkheden zijn, waarbij het interne klantbelang  en de ambities  van de bank 
centraal blijven staan. Het adviesrapport resulteer t in een conclusie, aanbevelingen en een 
implementatieplan voor de afdeling Facilitaire Serv ices gevestigd in het hoofdkantoor in 
Leiden. Het rapport geeft de afdeling inzicht in  de mogelijkheden voor de toekomstige 
inrichting  van de afdeling, waarbij de huidige trends en ontw ikkelingen in het facilitaire 
vakgebied mee worden genomen. Het onderzoek bestaat  uit een organisatieverdieping, een 
analyse van de huidige situatie en de gewenste situ atie, een theoretische onderbouwing en 
een SWOT-analyse.  
 
 
Indexreferaat 
Facility Management, regieorganisatie, afdeling Facilitaire Services, de Ontwikkelrichting, 
klantbeleving, ambities, verbinden, prestatiemeting, bewustwording.  
 
Afkortingen  
FM:   Facility Management 
TFM:  Total Facility Management 
KWIS:   Klachten, Wensen, Informatieverzoeken, Stor ingen 
SLA:   Service Level Agreement 
Fte:  Fulltime-equivalent  
PDCA: Plan, Do, Check, Act 
MKCC: Multichannel Klant Contact Center  
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Managementsamenvatting 
 
Dit adviesrapport is het resultaat van een onderzoe k dat is uitgevoerd op de afdeling 
Facilitaire Services binnen de Rabobank Leiden, Lei derdorp & Oegstgeest.  
Het onderzoek richtte zich op het groeimodel ‘de On twikkelrichting’, die is opgesteld vanuit 
Rabobank Nederland. Het groeimodel geeft in drie fa ses aan hoe de afdeling Facilitaire 
Services zich mogelijk verder kan ontwikkelen tot T otal Facility Management. De facilitaire 
afdeling had behoefte aan uitleg omtrent het model en naar de beleving van de interne klant 
binnen de bank. Daarnaast vind de facilitaire afdel ing het belangrijk aan te sluiten bij de 
ambities van de bank. Aan de hand van bovenstaande aanleiding is de volgende 
onderzoeksvraag opgesteld: 
 
‘Hoe kan de afdeling Facilitaire Services binnen Ra bobank Leiden zich verder ontwikkelen 
binnen de Ontwikkelrichting, waarbij de ambitie en het klantbelang van de bank centraal 
blijven staan? 
 
Om deze probleemstelling te beantwoorden is er aan de hand van verschillende 
onderzoeksmethodieken informatie verzameld. Door middel van het theoretisch onderzoek is 
informatie verkregen uit de (vak)literatuur. In dit  onderzoek is gebruik gemaakt van intranet, 
jaarverslagen, vakbladen, rapporten internet, artikelen, boeken en scripties van andere 
studenten. Daarnaast is er een empirisch onderzoek uitgevoerd waarbij gegevens verworven 
zijn aan de hand van vragen en/of observaties. Een aantal medewerkers binnen de 
Rabobank, medewerkers van de facilitaire afdeling b innen de Rabobank Leiden, facility 
managers van andere Rabobanken en facilitaire exper ts buiten de Rabobank zijn 
geïnterviewd.  
 
Conclusie en aanbevelingen 
Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat de afde ling Facilitaire Services van Rabobank 
Leiden, Leiderdorp & Oegstgeest in de toekomst naar  een regieorganisatie toe moet werken. 
De afdeling Facilitaire Services kan zich verder on twikkelen in de Ontwikkelrichting door het 
begrip TFM te verwijderen uit het groeimodel. D red en hiervoor is dat de interne klant 
gehecht is aan het huidige facilitaire team en de f acilitaire afdeling de ambities van de bank 
na wil streven. Een van deze ambities is het aangaa n van rendabele relaties. De facilitaire 
afdeling streeft deze ambitie na door contracten aa n te gaan met lokale leveranciers uit de 
omgeving. De facilitaire afdeling wil vanuit zijn e igen doelstelling toegevoegde waarde 
leveren en onmisbaar zijn binnen de organisatie. He t klantbelang kan de afdeling centraal 
stellen door constant de wens van de klant te defin ieren, door een accountmanager aan te 
stellen en het huismeesterschap terug te laten kere n in de organisatie. De regiefunctie moet 
op dit moment nog in eigen beheer blijven en niet d oor een externe partij worden 
gerealiseerd. Facilitaire Services moet een meedenk ende afdeling zijn die meebeweegt met 
de klant. Aan de hand van de uitkomsten van de inte rviews, vragenlijsten en de SWOT-
anlayse komt naar voren dat de houding van de facil itaire afdeling moet veranderen. Een 
meer proactievere houding is gewenst. Niet alleen e en houding waarbij de medewerker ad-
hoc optreedt, maar de klant ook ‘voor zijn’. Door h et invoeren van een regieorganisatie 
bestaande uit verschillende hoofdprocessen, het aan nemen van een proactievere houding, 
mee te denken met de wensen van de klant en de ambi ties kan de afdeling Facilitaire 
Services klantgerichter zijn dan nu, en zijn contin uïteit waarborgen. De facilitaire afdeling 
moet zich in gaan zetten voor het Best Bewaarde Geh eim van Leiden. Verbindingen leggen 
met de andere vestigingen en meer op voorgrond tred en door onzichtbaar, zichtbaar te zijn. 
Als laatste valt te concluderen dat een goed preste rende regieorganisatie niet bestaat zonder 
prestatiemanagement. Want het samen formuleren van prestatiemanagement schept 
duidelijkheid en vertrouwen en managet de verwachti ngen tussen dienstverlener en 
regieorganisatie.  
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Voorwoord 
 
Achtergrond 
In september 2007 ben ik gestart met de opleiding F acility Management aan de Haagse 
Hogeschool. Ik heb deze opleiding gekozen omdat het  een brede, dienstverlenende 
opleiding is. Ik vind het leuk om te organiseren, t e plannen en om een bepaalde doelgroep 
en/of klant te bedienen. Ik heb gedurende de opleid ing veel geleerd op het gebied van 
management, marketing en andere bedrijfskundige ond erwerpen. Voor u ligt mijn 
afstudeerrapport ‘Tot uw dienst, op weg naar een op timale facilitaire dienstverlening’, naar 
aanleiding van mijn onderzoek bij Rabobank Leiden, Leiderdorp & Oegstgeest. Het was een 
mooie en leerzame afstudeerperiode. Mede door het b rede onderwerp ‘regie’ en de vele 
interviews die ik heb afgenomen heb ik mij geprofes sionaliseerd in het facilitaire vakgebied. 
Het was voor mij een uitdaging om het adviesrapport  tot een goed einde te brengen. 
 
Onderzoek 
Het afstudeerrapport is opgesteld voor de Rabobank en de Academie van Facility 
Management. Omdat het rapport vertrouwelijke inform atie bevat is dit rapport alleen bestemd 
voor de opdrachtgever, docent en de externe beoorde laar. Er zijn een aantal personen aan 
wie ik grote dank verschuldigd ben. Allereerst wil ik graag mijn begeleiders bedanken. Dick-
Jan van den Berg, van de afdeling Facilitaire Servi ces binnen de Rabobank, en mijn 
docentbegeleider van de Haagse Hogeschool, Ron Brou wer. Daarnaast wil ik ook de 
collega’s van de facilitaire afdeling, alsmede de c ollega’s van andere meewerkende 
afdelingen, medewerkers van andere lokale Rabobanke n en de externe professionals Iwan 
Liem en Rob van Veen, bedanken voor de medewerking aan mijn onderzoek. Dankzij hen 
heb ik onderzoeksgegevens kunnen valideren aan de h and van diepte-interviews en 
workshops. Naast deze mensen zijn er ook twee stude nten die ik graag wil bedanken voor 
hun interesse, namelijk Anna van der Jagt en Suzann e de Raadt.  
 
Marit Pekelsma  
februari 2011 
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1. Inleiding  
 
Naar aanleiding van het door Rabobank Nederland gep resenteerd groeimodel, ‘De 
Ontwikkelrichting’ is vanuit de afdeling Facilitair e Services van de Rabobank Leiden, 
Leiderdorp & Oegstgeest de behoefte ontstaan aan on derzoek naar dit model. De afgelopen 
maanden heb ik onderzoek gedaan naar dit model. Dez e behoefte is ontstaan doordat de 
facilitaire afdeling mee wil gaan met de huidige ve randeringen in de facilitaire markt en 
proberen mee te bewegen met de ideeën en visies van  Rabobank Nederland. De 
Ontwikkelrichting bestaat uit drie groeifases, fase  1, fase 2 en fase 3. Het driefasen model 
beslaat de ontwikkelingen van een traditionele inge richte facilitaire organisatie tot Total 
Facility Management, bestaande uit totale uitbested ing aan een leverancier, invoering van 
regie en professioneel accountmanagement. Op dit mo ment bevindt de afdeling Facilitaire 
Services zich in fase 2 van de Ontwikkelrichting, g estandaardiseerd en optimaliserend. 
Rabobank Leiden wil meer inzicht in de verschillend e fases en bekijken wat de 
mogelijkheden zijn voor de toekomst. 
 
Middels dit adviesrapport waarin ik de onderzoeksre sultaten heb vastgelegd , wil de afdeling 
Facilitaire Services een duidelijk beeld krijgen va n de fases binnen de Ontwikkelrichting. 
Daarnaast vindt de afdeling de mening van de intern e klant over de uitvoering van de 
facilitaire afdeling zeer belangrijk en wil zij ste eds meer gaan focussen op de ambities van de 
bank. De onderzoeksvraag van dit rapport luidt dan ook als volgt: 
 
‘Hoe kan de afdeling Facilitaire Services binnen Ra bobank Leiden zich verder ontwikkelen 
binnen de Ontwikkelrichting, waarbij de ambitie en het klantbelang van de bank centraal 
blijven staan? 
 
De subvragen: 
1.Hoe geeft Rabobank Nederland invulling aan de Ont wikkelrichting? 
2.Welk facilitair sturingsmodel uit het facilitaire  vakgebied is geschikt voor de toekomstige 
inrichting van de afdeling facilitaire Services? 
3. Welke consequenties hebben de mogelijke toekomst ige veranderingen voor de 
organisatie?  
 
Het rapport is primair geschreven voor Rabobank Lei den, vestiging Schipholweg, zodat deze 
resultaten van het onderzoek kunnen gebruiken voor de toekomstige inrichting van de 
facilitaire afdeling.  
 
Rapportopbouw 
Het rapport bestaat uit drie onderdelen. Het eerste  onderdeel bestaat uit de oriëntatiefase, 
de organisatieanalyse, de onderzoeksverantwoording, theoretische onderbouwing en de 
huidige situatie. Deze staan beschreven in de hoofd stukken 2, 3,4 en 5. Hierna volgt het 
analytisch deel bestaande uit de gewenste situatie in hoofdstuk 6 en de SWOT-analyse in 
hoofdstuk 7, waarin de kloven tussen de huidige en gewenste situatie gepresenteerd 
worden. Het derde onderdeel behelst de realisatiefa se, bestaande uit de conclusie, 
aanbevelingen, implementatie en mogelijke consequenties. Deze zijn te vinden in hoofdstuk 
8, 9 en 10. Als laatste volgt er nog een literatuur opgave in hoofdstuk 11, waarin alle bronnen 
worden genoemd die van belang zijn geweest voor de onderbouwing en uitwerking van het 
rapport. 
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2. De Organisatie 
 

2.1. Historie  
De Rabobank is een coöperatie. 1. De coöperatie heeft rechtspersoonlijkheid. Naast het 
hebben van haar eigen rechten en verplichtingen kan  zij ook zelf juridisch bezittingen houden 
en overeenkomsten sluiten. Deze vorm van zelforgani satie bestaat al sinds de 17e eeuw en 
is een Britse uitvinding. De geschiedenis van de Ra bobank is te vinden in Bijlage 1.  
 
Inmiddels zijn 1,5 miljoen klanten lid van de Rabob ank. Vanwege die verbondenheid kunnen 
de leden meedenken over het beleid en de dienstverl ening. Het belang van de leden komt 
onder andere tot uitdrukking in de definitie van he t begrip coöperatie zoals beschreven in het 
Burgerlijk Wetboek: "De coöperatie is een bij notar iële akte als coöperatie opgerichte 
vereniging. Zij moet zich volgens de statuten ten d oel stellen in bepaalde stoffelijke 
behoeften van haar leden te voorzien.”  
 

2.2. De Rabobank Groep 
De Rabobank groep stelt het gezamenlijk belang van mensen en gemeenschappen voorop.2 
Vanuit betrokkenheid bij dat belang, wil de Raboban k Groep een stuwende en vernieuwende 
kracht zijn die bijdraagt aan een duurzame ontwikke ling van welvaart en welzijn. Het 
realiseren van de huidige en toekomstige ambities v an mensen en gemeenschappen is 
daarbij het doel.  

2.3. Rabobank Leiden 
De Rabobank Leiden, Leiderdorp & Oegstgeest is onde rdeel van de Rabobank Groep. 
Rabobank Leiden, gevestigd aan de Schipholweg is he t hoofdkantoor voor de andere 
kantoren in Leiden, Leiderdorp & Oegstgeest. De and ere vestiging in Leiden tegenover het 
Centraal Station is het advieskantoor, waar de tele fonische adviseurs zijn gepositioneerd in 
het Multichannel Klant Contactcenter. De kantoren i n Leiderdorp en Oegstgeest zijn 
advieskantoren. In totaal telt deze regio ongeveer 125 medewerkers. Zoals alle lokale 
Rabobanken is de bank een coöperatie. Dat houdt in dat iedere vestiging autonoom is en dat 
de Rabobank leden kent. 
De missie, visie, ambities, concurrentie en identit eit, de marktpositie van de bank en 
ontwikkelingen van de Rabobank Leiden, Leiderdorp &  Oegtsgeest zijn te vinden in Bijlage 1.   

2.4. Organisatie Rabobank Leiden  
Organisatiestructuur Rabobank Leiden 
De Rabobank werkt in de vorm van het zogeheten dire ctiemodel. Er zijn vier directeuren en 
onder elke directeur valt een managementteam dat de  medewerkers aanstuurt. De 
voornaamste reden voor de overgang naar het directi emodel in 2011 zijn de toenemende 
complexiteit van de bank en de vereiste professiona liteit van haar bestuurders. Het 
organogram is te vinden in Bijlage 4. 
 
Organisatiecultuur 
De Rabobank wil een zakelijke en professionele uits traling hebben. Daarnaast vindt zij een 
goede informele sfeer belangrijk, waarbij iedereen zich inzet om de doelstellingen van de 
bank te realiseren.  
 
 
                                                      
1 http://overons.rabobank.com/content/profiel/organisatie/ (15-09-2011) 
2 http://overons.rabobank.com/content/profiel/wie_we_zijn/missie_ambitie (18-08-2011) 

http://overons.rabobank.com/content/profiel/organisatie/
http://overons.rabobank.com/content/profiel/wie_we_zijn/missie_ambitie
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Klantbeleving  
De Rabobank Leiden, Leiderdorp & Oegstgeest wordt d oor (potentiële) klanten ervaren als 
een solide, betrouwbare en lokaal betrokken financi ële partner met een transparant 
productassortiment.3 De Rabobank Leiden, Leiderdorp & Oegstgeest gaat u it van haar eigen 
kracht. Rabobank Leiden, Leiderdorp & Oegstgeest: ‘ Klanten komen naar ons toe omdat zij 
kiezen “vóór” ons, niet omdat zij kiezen “tegen” de  concurrent. 

2.5. Facilitaire Services Rabobank Leiden 
Om duidelijk te krijgen wat de Facilitaire afdeling  betekent voor de Rabobank volgt hier de 
definitie van Facilitaire Services binnen de bank: ‘Het integraal managen (plannen en 
bewaken) en realiseren van de huisvesting, de servi ces en de middelen, die bij moeten 
dragen aan een effectieve, efficiënte, flexibele en  creatieve verwezenlijking van de doelen 
van de organisatie in een veranderende omgeving.’ 4 
 
De toegevoegde waarde van de facilitaire dienstverl ening moet niet worden onderschat. 
Zonder een adequate dienstverlening is het niet mog elijk het primaire proces uit te voeren. 
Dat vraagt om een eenheid Facilitaire Services die op een professionele wijze voorziet in een 
continue dienstverlening, op het gewenste kwaliteit sniveau. In hoofdstuk 5 mmeer informatie 
over de positionering van de facilitaire afdeling b innen de Rabobank. 
 
Het klantbelang  
De afdeling Facilitaire Services heeft de taak om d e medewerkers te ontzorgen en te 
ondersteunen, zodat zij hun primaire taken goed kun nen uitvoeren. Daarnaast verwachten zij 
expertise, een pro-actieve houding en goede bereikb aarheid5.  

                                                      
3 Localweb Rabobank Leiden (30-09-2011) 
4 http://www.vbtgroep.nl/Onze-diensten/Facilitair-advies-en-ondersteuning/Inrichten-facilitaire-organisatie.aspx (14-10-2011) 
5 Bijlage 16 uitwerkingen interviews & Bijlage 17 ui twerkingen vragenlijsten  

http://www.vbtgroep.nl/Onze-diensten/Facilitair-advies-en-ondersteuning/Inrichten-facilitaire-organisatie.aspx
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3. Onderzoeksverantwoording 
 
In dit hoofdstuk geef ik toelichting op de onderzoe ksopzet en de onderzoeksvraag. Om een 
goed beeld te geven van het onderzoek noem ik al ee rste de aanleiding. Daarna beschrijf ik 
het doel, de onderzoeksvraag, de subvragen en de on derzoeksmethoden. Als laatste volgen 
een aantal definities van begrippen die belangrijk zijn binnen het onderzoek.  
 

3.1. Aanleiding  
Door het steeds verder groeien en professionalisere n van het facilitaire vakgebied heeft de 
facilitaire afdeling van Rabobank Leiden, Leiderdor p & Oegstgeest behoefte aan een 
onderzoek naar de huidige situatie en de gewenste s ituatie. Daarbij is de Ontwikkelrichting 
vanuit Rabobank Nederland een belangrijk groeimodel  dat de mogelijke groeifases omschrijft 
voor de facilitaire afdeling. In hoofdstuk 5.5 ga i k uitvoering in op de Ontwikkelrichting.  
De Ontwikkelrichting bestaat uit drie groeifases, f ase 1, fase 2 en fase 3. Hierbij is in fase 1 
de afdelng een traditionele ingerichte organisatie met een eenvoudige opzet en functioneel 
georganiseerd. In fase 2 is de afdeling meer gestan daardiseerd en optimaliserend met een 
Servicedesk. Daarnaast worden steeds meer diensten uitbesteed. En in fase 3 heeft de 
afdeling TFM volledig ingevoerd, bestaande uit tota le uitbesteding aan één leverancier, 
invoering van regie en professioneel accountmanagem ent. Rabobank Leiden, Leiderdorp & 
Oegstgeest wil weten waar haar groeimogelijkheden l iggen en hoe zij verder kan groeien 
zonder het klantbelang en de ambities van de bank u it het oog te verliezen. Zij verwachten 
aan de hand van dit onderzoek advies op het gebied van de mogelijke inrichting tot een 
regieorganisatie en mogelijke reorganisatie of aanp assingen in het werkproces om de 
doelstellingen en de ambities van de bank na te str even.  
 
Rabobank Leiden, Leiderdorp & Oegstgeest heeft nog geen duidelijk beeld van de gedachte 
achter de Ontwikkelrichting. Op dit moment bevindt de afdeling zich in fase 2. Om te kunnen 
ontwikkelen van fase 2 naar fase 3 moet er eerst on derzoek worden gedaan naar de huidige 
situatie van de facilitaire afdeling en de gedachte  achter de Ontwikkelrichting. Naast de 
Ontwikkelrichting speelt de visie Bedrijfsmanagement 2010+, ontwikkeld vanuit het 
Bedrijfsmanagement6, zie hoofdstuk 5.5. Hierin staat in lijn met de vi sie van Rabobank 
2010+ dat de operationele ondersteuning in regie wo rdt uitbesteed. Op termijn zal dit moeten 
resulteren in volledige uitbesteding van de facilit aire diensten, waarbij de regiefunctie door 
hoogwaardige facilitaire specialisten lokaal wordt ingevuld. Om te kijken of deze situatie ook 
werkelijk de gewenste is voor Rabobank Leiden, Leid erdorp & Oegstgeest wordt dit 
onderzoek uitgevoerd. Daarnaast is de visie van de bank gericht op het aangaan van een 
duurzaam rendabele relaties met klanten en leden, h et behoren tot de meest 
vooruitstrevende coöperaties van Nederland en het r ealiseren van de ambities op basis van 
een coöperatieve instelling. Om hier als facilitair e afdeling op in te kunnen spelen is het 
belangrijk om de medewerkers zo goed mogelijk te on dersteunen in hun werkzaamheden. 
Dit vraagt daarom ook om een onderzoek naar de inte rne klantbeleving. De interne 
klantbeleving geeft antwoord op de vraag hoe de int erne klant denkt over de uitvoering van 
de facilitaire afdeling op het gebied. 
 

3.2. Doel  
‘Het continueren van de facilitaire afdeling op een  efficiënte manier, waarbij de ambitie en het 
klantbelang van Rabobank Leiden centraal blijft sta an.’ 
 

                                                      
6 Bijlage 3 Visie Bedrijfsmanagement 2010+  
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3.3. Onderzoeksvraag, subvragen en deelvragen 
‘Hoe kan de afdeling Facilitaire Services binnen Ra bobank Leiden zich verder ontwikkelen 
binnen de Ontwikkelrichting, waarbij de ambitie en het klantbelang van de bank centraal 
blijven staan? 
 
De subvragen: 
1.Hoe geeft Rabobank Nederland invulling aan de Ont wikkelrichting? Daarbij moet ook de 
vraag beantwoord worden wat de Visie 2010+ zegt ove r de gewenste inrichting van de 
facilitaire afdeling in de toekomst, en wat de vakl iteratuur zegt over de regieorganisatie. 
2.Welk facilitair sturingsmodel uit het facilitaire  vakgebied is geschikt voor de toekomstige 
inrichting van de afdeling facilitaire Services? On derdeel van deze vraag is de vraag hoe de 
huidige situatie van de facilitaire afdeling is op het gebied van werkprocessen, 
personeelsinzet en financiën, wat de ambitie van de  Rabobank Leiden en wat de klant 
verwacht van de facilitaire afdeling binnen Raboban k Leiden. 
3. Welke consequenties hebben de mogelijke toekomst ige veranderingen voor de 
organisatie? En in aanvulling daarop: hoe kan de af deling Facilitaire Services de 
veranderingen doorvoeren binnen de organisatie? 

3.4. Onderzoeksmethoden 
Theoretisch onderzoek 
Bij het theoretisch onderzoek is gebruik gemaakt va n bestaande informatie die verkregen is 
uit (vak)literatuur. In dit onderzoek is gebruik ge maakt van intranet, jaarverslagen, 
vakbladen, rapporten internet, artikelen, boeken en  scripties van andere studenten. 
 
Empirisch onderzoek  
Bij empirisch onderzoek worden gegevens verworven d oor middel van onderzoek dat zelf 
verricht wordt, aan de hand van vragen en/of observ aties. Empirisch onderzoek kan worden 
opgesplitst in kwalitatief en kwantitatief onderzoe k. Kwalitatief onderzoek staat in dit rapport 
centraal. In dit onderzoek is gebruikt gemaakt van individuele interviews en observaties. Er is 
gekozen om door middel van interviews en het afneme n van vragenlijsten de huidige situatie 
en gewenste situatie in kaart te brengen en achter de mogelijkheden te komen die de 
Ontwikkelrichting met zich meebrengt. In verband me t de grote hoeveelheid medewerkers is 
ervoor gekozen om alleen de teamleiders, directeure n, medewerkers van de facilitaire 
afdeling, medewerker afdeling Control en facilitair  manager van andere Rabobanken te 
interviewen of een vragenlijst voor te leggen. Daar naast is er een bezoek gebracht aan 
TATA-Steel, een bedrijf waarbij de Facilitair manag er expert is op het gebied van regie 
binnen de facilitaire afdeling. Ook hebben er obser vaties plaatsgevonden op de facilitaire 
afdeling om een beeld te krijgen van de huidige sit uatie op de facilitaire afdeling binnen de 
Rabobank Leiden, Leiderdorp & Oegstgeest. In het on derzoek heb ik met name aandacht 
besteed aan de volgende onderwerpen:  
- Visie Rabobank Nederland op De Ontwikkelrichting 
- Visie Rabobank 2010+ Bedrijfsmanagement 
- Ambitie van de bank 
- Beleving interne en externe klant 
- De regieorganisatie 
- Het model van Treacy en Wiersema: product leaders hip, customer intimacy, operational 
excellence 

3.5. Validiteit  
Zoals in elk onderzoek kent dit onderzoek een aanta l factoren die de betrouwbaarheid van 
de resultaten beïnvloeden. Niet alle medewerkers bi nnen de Rabobank Leiden, Leiderdorp & 
Oegsteest zijn geinterviewd of hebben een vragenlij st ingevuld. Hier is bewust voor gekozen 
in verband met het tijdspad en de kwaliteit van het  onderzoek. Door persoonlijk een aantal 
medewerkers te interviewen krijg je een duidelijker  beeld dan door het versturen van een 
enquete via email. Je spreekt de medewerkers persoo nlijk en kan direct doorvragen. 
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4. Theoretisch Kader  

4.1. Facility Management & trends en ontwikkelingen   
Facility Management (FM), is in de definitie van Re gterschot 1988: ‘het integraal managen 
(plannen en bewaken) en realiseren van de huisvesti ng, de services en de middelen die bij 
moeten dragen aan een effectieve, efficiënte, flexi bele en creatieve verwezenlijking van de 
doelen van een organisatie in een veranderende omge ving'.7 
 
Huidige positie Facility Management  
  
FM maakt een evolutionaire ontwikkeling door als he t gaat om de bedrijfsvoering. 
Traditioneel FM ging nog uit van een uniforme klant  met uniforme behoeften in een uniforme 
omgeving. Maar er zijn weldegelijk verschillen. Hed endaags FM dient daarom rekening te 
houden met de verschillende rollen en verantwoordel ijkheden die de drie klanttypen directie, 
management en medewerkers hebben in een organisatie . Om toegevoegde waarde te 
hebben, dient FM expliciet een bijdrage te leveren in het realiseren van de primaire 
organisatiedoelen. Relatiemanagement en communicatie worden steeds belangrijker binnen 
de facilitaire organisaties. Meer informatie omtren t de huidige positie is te vinden in Bijlage 9.  
 
Binnen het facilitaire vakgebied zijn er verschille nde sturingsconcepten kenbaar. Hier een 
overzicht van de bekendste sturingsconcepten. Voor een uitgebreidere uitleg met 
schematische weergave verwijs ik u door naar Bijlag e 23. 
 
-  Operationele organisatie (traditioneel) 
Volgens de theorie van Mintzberg worden operationel e afdelingen omschreven als de 
uitvoerders. Op operationeel niveau vinden we activ iteiten die worden verricht met een 
directe bijdrage aan de vorming en totstandkoming v an producten en diensten zoals die aan 
de (interne) klant worden geleverd. 
 
- Vraaggerichte facilitaire organisatie 
De facilitaire demand-organisatie werkt vanuit een vraaggericht perspectief. De 
ondersteunende processen (diensten) worden afgestemd met het kernproces. Er wordt in de 
vraaggerichte facilitaire organisatie gewerkt aan een opdrachtgever-opdrachtnemer relatie 
met de klant. Daarom wordt er gebruik gemaakt van e en front en back office. Ook in dit 
ontwikkelingsstadium zijn op een enkele uitzonderin g na, de diensten in eigen beheer. 8 
 
- Shared Service Center 
Er wordt gesproken over een Shared Service Center ( SSC) als binnen een organisatie alle 
processen, die op een ongeveer vergelijkbare wijze worden of kunnen worden uitgevoerd 
zijn samengevoegd. Dit samenvoegen vindt plaats in een nieuwe resultaat verantwoordelijke 
eenheid die op basis van afspraken haar diensten aa n andere eenheden levert. Het doel van 
een SSC is de servicekwaliteit te verbeteren en teg elijkertijd kosten te besparen. De 
productiefunctie wordt over het algemeen zelf uitge voerd. 9  
 
- Regieorganisatie 
Een regieorganisatie is de spil tussen de klantorga nisatie en de leverancier volgens de heer 
Leon-Paul Rouw.10 In het vakblad Facto Magazine staat beschreven dat  de facilitaire afdeling 

                                                      
7 http://www.inteon.nl/default.aspx?template=algemeen.htm&id=17 (20-12-2011) 
8 Barnhoorn J., Liem I., & van der Sluis, H.,Transfo rmeren naar een regieorganisatie. F-MEX Blz. 12 t/m  13 
9 Barnhoorn J., Liem I., & van der Sluis, H.,Transfo rmeren naar een regieorganisatie. F-MEX Blz. 12 t/m  13  
10 Rouw L.P., Naar een levensvatbare regieorganisatie , Facto Magazine, nummer 5, mei 2008  

http://www.inteon.nl/default.aspx?template=algemeen.htm&id=17
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strikt gescheiden is van de productie tussen deze t wee eenheden, opdrachtgever en 
opdrachtnemer-relatie. Het model beschrijft hoe er sturing geven wordt tussen vraag en 
aanbod waardoor er een optimale samenwerking ontsta at. Het beleid gebruikt een viertal 
sturingselementen om tot een optimale klik te komen . Hieronder vallen; klantmanagement, 
contractmanagement, beleid, innovatie en advies en beheersmanagement. In een 
regieorganisatie worden andere competenties gevraagd. De regieorganisatie wordt meer een 
sturende en controlerende organisatie, die specifie ke interne behoefte vertaalt naar 
generieke oplossingen uit de omgeving. Dat betekent  niet dat de onderdelen binnen de 
facilitaire afdeling in alle gevallen zijn uitbeste ed.11 
 
- Maincontracting 
Maincontracting is een bijzondere vorm van uitbeste ding die zeker de laatste jaren veel 
aandacht krijgt. Maincontracting (Janssen en Rietem a, 1997) kan als volgt worden 
gedefinieerd: ‘Maincontracting is een verzamelnaam voor allerlei contractvormen, waarbij 
een significante hoeveelheid aan diversiteit aan fa cilitaire producten/diensten op een 
integrale wijze wordt ondergebracht in een contract , waarbij de aanbieder risico kan dragen 
over de te behalen resultaten’. 12 
 
- Multiservice Supplier 
Deze vorm van maincontracting is een facilitaire aa nbieder die een verscheidenheid aan 
facilitaire diensten aanbiedt en risico’s kan drage n voor het op operationele en tactische 
niveau door leveren van verschillende producten/die nsten op basis van specificatie van de 
opdrachtgever. De expertise van de multiservice sup plier ligt met name op de 
materiedeskundigheid. De prestaties van de multiser vice supplier zijn, net als bij het 
uitbesteden van één enkele dienst, goed te definiër en. Het voordeel voor de opdrachtgever 
kan zijn dat deze minder contracten hoeft te behere n en dat er een betere afstemming 
ontstaat tussen de verschillende diensten die worde n verzorgd door de integrale aanbieder. 
 
-  Total Facility Management 
Bij TFM is er sprake van een integrale facilitaire aanbieder die de facilitaire processen voor 
de opdrachtgever op deels strategische, tactisch en  operationeel niveau uitvoert en 
risicodragend kan zijn voor de effectiviteit en eff iciency van de geleverde diensten. Van TFM 
wordt gesproken indien naast alle operationele acti viteiten tevens tactische en (deels) 
strategische taken worden uitbesteed aan één aanbie der.12 Zoals in de literatuur 
aangegeven is er veelal binnen de opdrachtgeversorg anisatie nog wel iemand of een kleine 
afdeling aanwezig die de rol heeft van opdrachtgeve r van de TFM-organisatie. Deze 
opdrachtgeversrol wordt ook wel de intelligente kla nt genoemd, omdat hier kennis van het 
proces aanwezig is. Dit sluit voor een deel aan, bi j wat er in Visie op Bedrijfsmanagement 
2010+ staat omschreven. In dit beleidsdocument word t ook gesproken over een toekomstig 
scenario met een facilitaire afdeling dat totaal in gericht is op TFM met één of twee facilitair 
specialist(en) en twee facilitair projectleiders. 13 

4.2. Definities regie  
Vanwege het feit dat de regieorganisatie genoemd wo rdt in fase 3 van de Ontwikkelrichting, 
behandel ik het sturingsconcept hier uitgebreid.  
De Jong (2010) geeft een zeer complete omschrijving  van een regieorganisatie:  
'De regieorganisatie stoot de operationele, uitvoer ende taken af en ontwikkelt zich naar een 
organisatie die de verbinding vormt tussen vraag én  aanbod. De facilitaire regieorganisatie 
kenmerkt zich door een meer actieve besturing richt ing de vraag en het aanbod om 
uiteindelijk de beste toegevoegde waarde te bieden.  De nadruk ligt op het beschrijven, 

                                                      
11 Beleidsdocument Visie Bedrijfsmanagement, Facilita ire Services, Visie 2010+  
12 Maas G., Pleunis J., Facility Management, Kluwer, Alphen aan den Rijn, blz. 240   
13 Beleidsdocument Visie Bedrijfsmanagement, Facilita ire Services, Visie 2010+ 
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monitoren en voortdurend verbeteren van het proces van vraagafstemming van initiatie fase 
tot nazorg. De organisatie is niet meer langs produ cten ingericht, maar langs de functies 
account- en leveranciersmanagement, veelal aangevuld met een advies- of projectafdeling. 
Ook kent de regieorganisatie een goed ingerichte be drijfsvoering waar management 
informatie wordt gegenereerd en kwaliteitsborging p laatsvindt. Naar de klantzijde wordt 
geïnvesteerd in het formaliseren van de geleverde d ienstverlening in concrete afspraken met 
de klant in dienstverleningsovereenkomsten of servi ce Level Agreements. Daarbij ligt de 
nadruk op het tot stand brengen van een relatie met  de klant zodat de verwachtingen goed 
gemanaged kunnen worden en de regieorganisatie op d e hoogte is van de behoeften om 
hier proactief op in te kunnen spelen. Vanuit het  leveranciersmanagement wordt getoetst of 
daadwerkelijk wordt geleverd wat contractueel is ov ereengekomen.'14 
 
De definitie van de regieorganisatie volgens Barnho rn, Liem en van der Sluis (2009) luidt als 
volgt: ‘Bij een regieorganisatie zijn de beheerfunc tie en de productiefunctie gescheiden. De 
beheerfunctie bij de regieorganisatie is gebaseerd op het voeren van beleid op tactisch en 
strategisch niveau. Bij de productiefunctie gaat he t om taken met een operationeel niveau. 
Veelal zijn de operationele taken uitbesteed. De re gieorganisatie regisseert vraag en 
aanbod. Het facilitaire management richt zich op de  strategische, tactische en operationele 
intermediair relatie met de klant en de leverancier . 
 
Er zijn sterke overeenkomsten te vinden in de defin ities over Facility Management en van de 
omschrijving van de regieorganisatie van de Jong en  Barnhorn, Liem en van der Sluis. In de 
definities wordt gezegd dat Facility management de secundaire processen van huisvesting 
services en middelen coördineert en managet. En dat  is precies wat in een regieorganisatie 
gebeurd. Men regisseert het proces van vraag en aan bod afstemming en daarmee de 
dienstverlening en ondersteuning.  

4.3. De regieorgonisatie binnen de Ontwikkelrichtin g  
Binnen fase 3 van de Ontwikkelrichting wordt de reg ieorganiastie genoemd. FM is door de 
jaren heen verder ontwikkeld tot een onmisbare dien st in een organisatie. Het wordt steeds 
meer een bedrijfskundig vraagstuk dat vraagt om pro cesgericht te denken en de afdeling in 
balans te brengen. De toenemende uitbestedingtrend leidt tot de wens om te komen tot een 
optimale vraag- en aanbodsturing, dat alles binnen een professionele bedrijfsvoering.  
Hieronder een overzicht van de trends naar regie. O p basis van onderstaande trends kan 
geconcludeerd worden dat veel facilitaire organisat ies overgaan op een regieorganisatie. 15  
 
Van  Naar  
Enkelvoudige diensten Samengestelde diensten 
Aanbodsturing Vraag- en aanbodsturing 
Productoriëntatie/ kostenoriëntatie Proces- en klantoriëntatie 
Inspanning gericht Resultaatgericht 
Operationele sturing Tactische en strategische stur ing  
 
De regieorganisatie bestaat uit twee onderdelen:  
- een deel dat de vraagkant organiseert (focus op de  klant)  
- een deel dat de aanbodkant organiseert (focus op d e leverancier) 

 
 
 

                                                      
14 De Jong B.,van Diepen C., Kok H., Jansen P., van S chaik B., van der Spil T., Kluwer 2010. De facilita ire regieorganisatie in 

bedrijf. Blz. 19 
15 Bijlage 27 De Regieorganisatie 
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Het facilitaire procesmanagement binnen de regie be vindt zich op drie niveaus 16: 
- strategisch niveau: het omzetten van de klantvraag  in een contract 
- tactisch niveau: financiële afhandeling en service kostenoptimalisatie 
- operationeel niveau: het verwezenlijken van de kla ntvraag in de dagelijkse praktijk  

4.4. De hoofdprocessen 
Demand management 
 De vraagkant wordt ingevuld door de demandorganisa tie (klantmanagement). De vraag 
alleen die de organisatie zich moet stellen is: ‘Wa t is goed demandmanagement voor de 
organisatie? FM is al jaren bezig met klantgericht werken, dat is niet zo nieuw. Wel nieuw is 
dat je twee of drie niveaus dieper nadenkt over de ontwikkelingen die bij de klant spelen en 
dat vertaalt in de veranderingen die voor de dienst verlening noodzakelijk zijn. De facilitaire 
afdeling moet dus niet achter de klant aan wandelen , maar hem vóór zijn. Je moet als 
regieorganisatie weten welke keuzes het primaire pr oces gaat maken voor de komende vijf 
jaar, zodat je daar met de huisvesting en dienstver lening op kunt anticiperen.’17  
 
Supply management  
Niet alleen demand management maar ook goed Supply management 
(leveranciersmanagement) is belangrijk in een regie organisatie. Hierbij worden de 
leveranciers gemanaged. Er worden afspraken gemaakt  in het contract over de output. De 
hoe-vraag is minder van belang geworden dan de wat- vraag. Wat de facilitaire afdeling moet 
willen bereiken is dat de leverancier voldoende rui mte heeft om te ondernemen en creatief 
kan zijn in het vinden van oplossingen. De facilita ire afdeling moet durven loslaten. Het gaat 
minder om controle maar om pure samenwerking. Een m edewerker moet hiervoor 
verantwoordelijk worden gesteld en weten hoe zaken bij concurrenten werken en de 
leverancier proactief benaderen zodat innovaties en  verbeteringen kunnen ontstaan. D 
 
Accountmanagement 
Jaren heeft FM eigenlijk nagedacht over wat de klan t wenst. Zij wisten wel wat goed was 
voor de klant, maar dat is nu niet meer zo. Het is belangrijk om echt in gesprek te gaan met 
de klant. Het is de taak van een accountmanager om de klantvraag in kaart te brengen en 
deze gesprekken te voeren, waarbij ook signalen en trends worden besproken. Niet bezig 
zijn op korte termijn, maar juist aandacht geven aa n de lange termijn. De accountmanager is 
niet bezig met de dagelijkse operationele taken. He t accountmanagement met er voor 
zorgen dat er een optimale communicatiestructuur on tstaat tussen de diverse klanten en de 
regieorganisatie. De accountmanager formaliseert de te leveren prestaties en maakt 
concrete afspraken, hij realiseert toegevoegde waar de voor de klant en bouwt een 
langdurige relatie op met de klant. Deze functie ka n goed gecombineerd worden met supply 
management-functie.  
 
Contractmanagement 
De rol van contractmanagement er voor zorgen dat de  klant de dienstverlening kan 
ontvangen die overeengekomen is in een contract met  een leverancier. 
Prestatiemanagement zou binnen contractmanagement mogelijk kunnen dienen als controle 
en bewakingsmiddel. Afhankelijk van de grootte en c omplexiteit van de organisatie wordt 
contractmanagement ondersteund door accountmanagement. De contractmanager en 
accountmanager vullen elkaar aan of de functie word t samengevoegd. Het is een onderdeel 
van het klant- en leveranciersmanagement. In kleine  organisaties kan de contractmanager 
ook de facility manager zijn, de accountmanager ook  de facilitair coördinator. Je kan kijken 
wat het beste binnen de organisatie past. De contra ctmanager heeft als taak om de 
contracten van facilitaire organisaties met externe  leveranciers op te stellen, te bewaken en 
                                                      
16 Barnhoorn J., Liem I., & van der Sluis, H.,Transfo rmeren naar een regieorganisatie. F-MEX Blz. 26 
17 http://www.twynstragudde.nl/pdf/publicaties/Facto20Magazine2042-47.pdf (30-11-2011) 

http://www.twynstragudde.nl/pdf/publicaties/Facto20Magazine2042-47.pdf
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te controleren. Hij zal daarom nauw samenwerken met  de accountmanager om de gewenste 
klantvraag te kunnen vertalen naar passende contrac tafspraken. 18 Contractmanagement is 
een constant proces. Het is de borging binnen de re gieorganisatie dat de facilitaire 
organisatie kwaliteit levert en volgens marktconfor me prijs haar producten en diensten afzet. 
Het account- en contractmanager wordt altijd onders teund door de front-office (een 
Servicedesk). Daarnaast vervult inkoop meestal een ondersteunende rol aan de 
contractmanager. Het is van belang dat er duidelijk  taken, bevoegdheden en 
verantwoordelijkheden overgestemd worden.  
 
Interne bedrijfsvoering  
Een ander belangrijk element van een regieorganisat ie is de bedrijfsvoering met daaraan 
gekoppeld de informatievoorziening en kwaliteitsborging. Daarbij ligt de nadruk op het tot 
stand brengen van een relatie met de klant, zodat v erwachtingen goed gemanaged kunnen 
worden en de regieorganisatie op de hoogte is van d e behoeften om hier proactief op in te 
kunnen spelen. De Planning- en Controlefunctie moet en goed geregeld zijn. De 
volwassenheid van de organisatie is te bepalen aan de hand van de mate waarin de 
facilitaire afdeling in controle is. Zowel de klant  als de leverancier moeten balans vinden 
tussen in controle zijn en prettig samenwerken. Het  gaat om coöperatief samenwerken om 
de klanttevredenheid goed te houden en in lijn te s taan met de ambitie van de bank. 
 
Prestatiemanagement 
Prestatiemanagement is het geen wat in de Controlef unctie plaatsvindt en is dus een 
onderdeel van de interne bedrijfsvoering. Prestatie management is het op systematische 
wijze vaststellen van de missie, de strategie en de  doelstellingen van de organisatie om de 
vertaling daarvan mogelijk te maken naar alle gelaa gdheden van de organisatie.19 Het doel 
van prestatiemanagement binnen de regieorganisatie is hoofdzakelijk het bewaken en 
bijsturen op de facilitaire strategie en de doelste llingen, zodat een optimale meerwaarde kan 
worden geleverd aan de klantorganisatie. Dit gebeur d door het monitoren en bijsturen van de 
dienstverlening en de processen binnen de organisat ie op basis van kritische succesfactoren 
en prestatie-indicatoren. Een heel belangrijk aspec t binnen de regieorganisatie is dat de 
dienstverlening op afstand is gezet door verregaand e uitbesteding. Dit maakt de behoefte 
aan prestatiemanagement extra groot. Goed presteren  draait niet alleen om geld. Vanuit een 
duidelijke strategie succesfactoren bepalen. En die  vastleggen en meten. Door daar op te 
sturen heb je grip op de prestaties van de organisa tie.20 Binnen de regieorganisatie dient 
prestatiemanagement om grip te behouden op de gelev erde dienstverlening. Het dient om 
verantwoording af te kunnen leggen aan de klant en de opdrachtgever. Hierdoor kan ook in 
de toekomst een optimale meerwaarde geleverd worden . In Bijlage 25 en 27 een aantal 
begrippen en modellen die de organisatie kan gebrui ken om prestatiemetingen uit te voeren.  
 
Benodigde vaardigheden 
Om een regieorganisatie in te richten zijn er een a antal kwaliteiten, vaardigheden  
competenties en cultuurkenmerken voor het personeel  en binnen de organisatie belangrijk 
en herkenbaar21: Deze zijn te vinden in Bijlage 24.  
. 

                                                      
18 Barnhoorn J., Liem I., & van der Sluis, H.,Transfo rmeren naar een regieorganisatie. F-MEX Blz. 43 
19 Onderzoeksrapport Redmar Broerse, 2008, Prestatiem anagement in regieorganisatie  
20 http://www.inzichtenmeer.nl/diensten04.html (20-12-2011) 
21 Barnhoorn J., Liem I., & van der Sluis, H.,Transfo rmeren naar een regieorganisatie. F-MEX Blz. 29 t/m  36 

http://www.inzichtenmeer.nl/diensten04.html
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5. Huidige situatie 
 

5.1. De positionering van Facilitaire Services 
Het ‘Facility Management-kruis’ geeft de positie va n Facilitaire Services weer binnen de 
Rabobank Leiden, Leiderdorp & Oegstgeest. 22 Facilitaire Services opereert in het 
spanningsveld tussen het primaire proces, managemen t, klanten en leveranciers. Het model 
maakt inzichtelijk wat de positie en invloed van de  verschillende partijen en krachten op de 
hele facilitaire organisatie zijn. 

Management

Primair Proces

LeveranciersKlanten Facilitaire

Services

Rendement Beleid, Budget

KWIS

Prestatie,

Kwaliteit

(SLA)

Bestaansrecht Continuïteit

Initiëren

Service, 

Middelen 

etc.

 
figuur 1: positionering van Facilitaire Services bi nnen Rabobank Leiden 

 
Primair proces 
Het primaire proces - de financiële dienstverlening  - vormt het bestaansrecht van de bank. 
De kerntaak van Facilitaire Services is ervoor te z orgen dat het primaire proces continu en 
zonder storingen kan verlopen. Treedt er toch een c alamiteit op, dan moet die zo snel 
mogelijk verholpen worden. De diensten die de facil itaire afdeling coördineert zijn onder 
andere: interne postvoorziening, catering, schoonmaak, ICT en archivering. Een overzicht 
van alle diensten is te vinden in Bijlage 5.  Steeds meer diensten worden uitbesteed aan 
externe leveranciers. Daarmee verschuift de toegevo egde waarde van FM. Het gaat erom 
dat een facilitaire afdeling de goede services gebr uikt. De focus van FM komt dus veel meer 
op de klantrelatie te liggen waarbij je tegelijk je  leveranciers zodanig wilt managen dat zij 
optimaal presteren.23  
 
Management 
De manager Facilitaire Services rapporteert aan de directeur Bedrijfsmanagement. Hij 
overlegt samen met de manager hoeveel geld er ter b eschikking wordt gesteld en stelt eisen 
aan de besteding daarvan. De belangrijkste eis is u iteraard de continuïteit van het primaire 
proces. Andere eisen kunnen zijn: het realiseren va n kostenbesparing, het creëren van een 
prettige werksfeer voor alle medewerkers van de ban k en het zo efficiënt mogelijk omgaan 
met beschikbare ruimte. De directie is geïnteressee rd in de kosten en eventuele opbrengsten 
van de facilitaire diensten.  
 
 
 
 

                                                      
22 Kok, Herman B., m.m.v. Kloos, J.: Brugboek Marketi ng voor facilitaire dienstverleners Sdu uitgevers 2 005. blz. 131 
23 http://www.twynstragudde.nl/pdf/publicaties/Facto20Magazine2042-47.pdf (30-11-2011) 

http://www.twynstragudde.nl/pdf/publicaties/Facto20Magazine2042-47.pdf
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De klant 
Iedereen die zich in en om de bank bevindt en direc t of indirect een beroep doet op de 
facilitaire organisatie is klant van Facilitaire Se rvices. Daarbij gaat het om zowel interne als 
externe klanten. De interne klanten doen een beroep  op Facilitaire Services via KWIS’en 
(klachten, wensen, informatieverzoeken en storingsmeldingen) via de Servicedesk. Aan de 
hand van deze KWIS’en zal de manager Facilitaire Se rvices bepaalde dienstverlening 
moeten initiëren en zorgen dat de uiteindelijke pre statie wordt geleverd.  
 
Leveranciers 
Zowel de eigen facilitaire organisatie als externe dienstverleners of leveranciers kunnen 
facilitaire diensten verlenen. Voor de manager Faci litaire Services maakt het geen verschil. 
Hij is eindverantwoordelijk voor de uitvoering van de totale facilitaire dienstverlening. 
 

5.2. Bezetting 
Bij een lokale Rabobank met ongeveer 250 fte’s en t wee tot maximaal tien locaties heeft 
Facilitaire Services binnen de bank meestal een vas te bezetting van 5 tot 7 fte’s. Voor de 
Rabobank Leiden, Leiderdorp & Oegstgeest is de volg ende indeling van toepassing, met 150 
fte’s. 
 
Teamleider  1,5 fte 
Senior facilitair medewerker 2 fte 
Facilitair medewerker 1,5 fte 
Totaal (31-12-2011) 4,5 fte  
 
Buiten de formatie heeft de bank nog 0,7 fte inzet voor bankbrede projectondersteuning. 
Deze medewerker verzorgt nu op projectbasis voor 0, 4 fte scannen van Elektronische 
Cliënten Dossier binnen facilitair. De overige 0,3 fte worden voornamelijk gebruikt voor 
ondersteuning van de commerciële segmenten. Bijvoor beeld het verwerken van 
kwaliteitsselecties in Siebel, het Customer Relatio nship Management (CRM) systeem van de 
Rabobank.  

5.3. Taken en verantwoordelijkheden 
Binnen facilitaire ondersteuning vallen alle taken die het primaire proces van de lokale 
Rabobank ondersteunen. Ze maken het de bankmedewerk ers makkelijk én mogelijk om hun 
werk te doen. Facilitaire Services optimaliseert de  facilitaire ondersteuning, dat wil zeggen: 
zorgt ervoor dat de facilitaire ondersteuning plaat svindt met de gewenste en afgesproken 
kwaliteit en tegen de laagst mogelijke kosten.  
 
Over het dienstenpakket en de kwaliteit maakt Facil itaire Services afspraken met de lokale 
directie. Door deze afspraken, die worden vastgeleg d in een SLA (ServiceLevel Agreement), 
kan Facilitaire Services enerzijds de levering en a nderzijds de productie, inkoop en 
uitbesteding doelmatig uitvoeren. Naast het standaa rdiseren van de dienstverlening zorgt 
Facilitaire Services voor voldoende flexibiliteit o m ook ad hoc verzoeken te kunnen 
verwerken en snel te kunnen handelen bij calamiteit en. Die flexibiliteit is verwerkt in de wijze 
waarop de diensten geleverd worden en in de bijbeho rende bezetting, maar ook in afspraken 
met leveranciers. De dienstverlening blijft dus ser vicegericht en flexibel binnen afgesproken 
grenzen. Voor een overzicht van de taken en verantw oordelijkheden binnen de afdeling 
Facilitaire Services verwijs ik u door naar Bijlage  10. 

5.4. De interne klant 
Naar aanleiding van de interviews, het afnemen van vragenlijsten en de observaties is naar 
voren gekomen dat de klant onder facilitaire onders teuning het volgende verstaat: ‘De 
ondersteunende diensten draaiende houden, zodat de medewerker zijn werkzaamheden 
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goed kan uitvoeren. Onder faciltaire ondersteuning vallen alle diensten die niet tot het 
primaire proces behoren bijvoorbeeld schoonmaak, be veiliging, huisvesting en de 
medewerkers voorzien van een arbogekeurde werkplek. ‘24  
Directie voorzitter Rene de Jong: ‘Facilitaire dien sten zijn overwegend ‘dissatisfiers’. Dat wil 
zeggen dat zolang alles goed gaat, de klanten zich er niet erg druk om maken. De klant gaat 
er ook gewoon van uit dat de voorzieningen en diens tverlening goed worden geregeld, zodat 
zij er zelf geen omkijken meer naar hebben. Alleen als er een verstoring plaatsvindt of de 
dienstverlening onder een bepaald niveau komt, kan het plotseling een opvallende afdeling 
worden.’25 De interne klant verwacht van de facilitaire afdel ing dat zij de klant ontzorgen en 
‘voor zijn’. De klant is op dit moment tevreden met  de inzet van het facilitaire team. 26 
Daarnaast zorgt de variatie van de medewerkers voor  een sterk team dat samen beschikt 
over verschillende persoonlijke kwaliteiten.  
Het klanttevredenheidsonderzoek wordt jaarlijks uitgevoerd. Dit meet of de interne klanten 
tevreden zijn met het algemene serviceniveau van de  facilitaire diensten en de opstelling van 
de medewerkers Facilitaire Services. Facilitair med ewerkster: ‘Ik vind het belangrijk om bezig 
te zijn met wat de klant wenst’, er moet nu echt wa t gaan veranderen op het gebied van 
schoonmaak’.  

5.5. De Ontwikkelrichting  
De Ontwikkelrichting heeft de Rabobank Nederland on twikkeld vanuit de visie 
Bedrijfsmanagement 2010+27. Naar aanleiding van deze visie heeft de afdeling Facilitaire 
Services de intentie om de fases in het model te be kijken. Op termijn kan dit inhouden dat de 
facilitaire diensten volledig zijn uitbesteed aan é én leverancier. Deze zogeheten regiefunctie 
zal door hoogwaardige facilitaire specialisten inge vuld moeten worden (Bijlage 13). Of deze 
manier van dienstverlening voor Rabobank Leiden, Le iderdorp & Oegstgeest de juiste is, is 
nog een vraagteken.  
 

 figuur 4: De Ontwikkelrichting 
 
 
In het onderstaande schema de kenmerken per fase ui t de Ontwikkelrichting. Voor een 
uitgebreidere uitleg verwijs ik u door naar Bijlage  13.  
 
 
                                                      
24 Bijlage 17 uitwerkingen vragenlijsten  
25 Kok. B. Herman., Marketing voor Facilitaire Dienst verleners. blz. 35  
26 Bijlage 15 & 16 Uitwerkingen interviews en vragenl ijsten  
27 Bijlage 3 Visie Bedrijfsmanagement 2010+  
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Fase 1: Traditioneel Fase 2: Gestandaardiseerd Fase  3: TFM 
Ad-hoc werkwijze Basisdienstenpakket 

aanwezig, met vastgestelde 
serviceniveaus en  

Een integrale facilitaire 
aanbieder die de facilitaire 
processen uitvoert en ook de 
risico’s daarvan draagt28 

Operationele kennis  Eenduidige afspraken over 
het sericeniveau met de 
directie 

Regiefunctie realiseren 

Sturing en planmatig werken 
nauwelijks aanwezig 

Verzorgt de inkoop, zoveel 
mogelijk uitbesteed 

Professioneel 
accountmangement 

U vraagt, wij draaien Een contactpersoon voor alle 
interne klanten 

Totale uitbesteding  

Serviceniveau wordt op 
moment van levering 
bepaald 

Werken volgens 
standaardwerkwijze en 
clustering van taken in drie 
type functies: teamleider, 
senior facilitair medewerker 
en facilitair medewerker 

Een functie: facilitair 
specialist  

Vast omschreven 
dienstpakket ontbreekt  

Servicedesk aanwezig TFM- partner maakt 
eenduidige afspraken met de 
directie over 
koste/kwaliteitsniveau  

 
Huidige positie Facilitaire Services 
Vandaag de dag bevindt Rabobank Leiden zich in fase  2 van de Ontwikkelrichting, wel 
genoemd gestandaardiseerd en optimaliserend. Dit is  te concluderen aan de hand van de 
volgende kenmerken:  
- Uitvoering  
�Een aanspreekpunt voor de klant in de vorm van een Servicedesk waar de klant met 
zijn/haar wensen terecht kan. Er ontstaat een duide lijk klant/leveranciersrelatie waarbij een 
basisdienstenpakket de klant vertelt welke producte n en diensten er geleverd worden en 
tegen welke SLA. Uitvoering en regie op die uitvoer ing zijn gescheiden. Door deze ordening 
wordt inzichtelijk welke diensten worden verleend, hoe ze zijn georganiseerd, wat de 
kwaliteitskenmerken zijn en hoeveel ze kosten. Mede  op grond hiervan kan de bank 
beslissen over (verdere) uitbesteding van de uitvoe ring. De regie blijft in deze fase volledig 
binnen de bank. 
 
- Basale sturingsconcepten  
� Hiermee worden ondersteunende programma’s voor de senior facilitair medewerker 
bedoeld. (beheerder Servicedesk). Hij controleert d e facturen, contracten en een aantal 
kwaliteitsniveaus van leveranciers. Het sturen op d e uitbestede werkzaamheden loopt via 
leveranciers- en contractmanagement (inclusief de s turing van de uitvoering via SLA’s). Op 
deze wijze ontstaat een stabiele situatie, waarbij:  
1. de regie binnen de bank is belegd; 
2. de interne processen zijn geoptimaliseerd; 
3. de uitvoering optimaal is uitbesteed.  
 
 

                                                      
28 Maas G., Pleunis J.Facility Management, Kluwer, Al phen aan den Rijn 2006 blz. 262 
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- Hulpmiddelen voor de Servicedesk: Facilitair Mana gement Informatiesysteem (FMIS) 
� Rabobank Leiden maakt geen gebruik van FMIS omdat het aantal aanvragen niet hoog 
genoeg is om de kosten te dekken voor het FMIS syst eem. Het aantal meldingen is derhalve 
laag zodat de wensen, storingen of andere vragen pe r e-mail gemeld kunnen worden. Het 
aantal aanvragen is op dit moment aanvaardbaar via de e-mail.  
 
- Ontwikkeling naar professionaliteit 
� Op dit moment is de afdeling onbewust zich aan het  ontwikkelen tot een afdeling waarbij 
regie wordt gevoerd tussen de klant en de leveranci er. De klant/leveranciersrelatie bestaat, 
de interne processen zijn geoptimaliseerd en de uit voering is zoveel mogelijk uitbesteed.  
 
- Scheiding regie en uitvoering  
Binnen de facilitaire afdeling zijn er drie niveaus . Op operationeel niveau werken de 
uitvoerende medewerkers. Op tactisch niveau is er d e senior facilitair medewerker en op 
strategisch niveau de teamleider Services. In onder staand schema een overzicht van de 
taken.  
 
Operationeel  Tactisch  Strategisch  
Problemen oplossen voor de 
klant 

Servicedesk beheren  Verantwoordelijk voor de 
uitvoering van de facilitaire 
afdeling 

Klusjes voor klant  Aansturen van de 
uitvoerende medewerkers 

Vormen van beleid 

Waardebeheer Archivering  Verantwoording afleggen 
aan het Bedrijfsmanagement 

Interne post  Sleutelbeheer  Jaarplannen schrijven  
Geldautomaten controleren  Beveiliging/ camera’s  C ontrole  
 
- Voortgaande uitbesteding uitvoering 
� De meeste diensten zijn op de facilitaire afdeling  uitbesteed. Behalve de waardeservice 
binnen de vestiging Oegstgeest. Dit heeft te maken met de verbouwing die binnenkort 
gerealiseerd gaat worden in het pand. De afspraken met de waardeleverancier Brinks zijn al 
gemaakt. Deze worden in gang gezet wanneer de verbo uwing gereed is. Daarnaast wordt de 
interne post nog geregeld door de facilitaire medew erkers zelf. Dagelijks wordt er een 
postronde gelopen langs de vestigingen.  
 
TFM 
De laatste fase in het model is fase 3. In deze fas e gaat volgens de Ontwikkelrichting de 
facilitaire afdeling over tot totale uitbesteding, TFM. Binnen TFM worden de volgende 
begrippen genoemd: regie- en productiefunctie, prof essioneel accountmanagement en 
financiële risico’s. 
Total Facility Management is een breed begrip in he t facilitaire werkveld. Het is een 
besturingsmodel dat met name geschikt is voor grote  centraal georganiseerd organisaties. 
Rabobank Leiden, Leiderdorp & Oegstgeest heeft cont racten lopen met lokale leveranciers 
die ook klant zijn bij de bank. Deze verbindingen d ragen bij aan de ambities van de bank en 
moeten actief blijven. Bij TFM is een aanbieder gew enst. TFM is dan ook volgens de 
facilitaire medewerkers en naar mijn mening geen ge schikt concept voor Rabobank Leiden, 
Leiderdorp & Oegstgeest. Het is niet aantrekkelijk voor de bank om een externe partij in te 
schakelen die de uitvoering en de regie op zich nee mt. Dit past niet bij de ambities van de 
bank en daarom wordt het begrip verder buiten besch ouwing gelaten in het onderzoek. Voor 
een uitgebreidere onderbouwing van het begrip TFM z ie Bijlage 23.  
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5.6. De waardestrategie  
De afdeling Facilitaire Services streeft ernaar om de klant te bedienen naar zijn/haar 
wensen. De klantwaardenstrategieën of klantwaardendisciplines van Treacy & Wiersema 
spelen (pro-actief) in op klanten, zij zijn het uit gangspunt van analyse en beleid. Hier wordt 
steeds de vraag gesteld: Hoe kunnen wij voordelen a an de klant bieden?29 De perfecte vraag 
die centraal staat op dit moment binnen de afdeling  Facilitaire Services. Voor een korte uitleg 
en een schematische weergave van het model zie Bijl age 22.  
 

De afdeling Facilitaire Services richt zich momente el met name op de waardestrategie 
operational excellence. Operational excellence zorgt voor een probleemloze levering van 
producten en diensten aan de klant en dat tegen de laagste kosten, minste tijd en grootste 
gemak. Er is sprake van een hoge mate van standaard isatie en een strakke (centrale) 
beheersing van processen. Rene de jong, directievoo rzitter: ‘De facilitaire afdeling is soms te 
veel gefocuced op de kosten van een bepaald product  of dienst, dit moeten zij leren loslaten 
om de kwaliteit weer voorop te stellen.’ ‘Door de g edachte dat er constant prestaties verricht 
moeten worden die voor de organisatie relevant zijn , tegen lage kosten zijn de facilitaire 
medewerkers de klant niet altijd voor.’ De afdeling  moet zich dus op een andere strategy 
gaan richten. De antwoorden van de andere medewerke rs op de vragenlijst benadrukt deze 
gedachte.30  

5.7. Verdieping afdeling Facilitaire Services  
Om de afdeling Facilitaire Services te evalueren en  verdiepen is het Instituut Nederlandse 
Kwaliteit- model, het INK-model een handig hulpmidd el. De tien aandachtsgebieden in dit 
model zijn van essentieel belang om te kijken waar de facilitaire afdeling op dit moment 
staat. Vooruitzien en weten wat er binnen de organi satie, en in de omgeving gebeurt, daarop 
anticiperen en tot de beste facilitaire afdeling be horen die de klant ontzorgt. 31 Dat is wat de 
facilitaire afdeling van de Rabobank Leiden, Leider dorp & Oegstgeest wenst voor het 
komende jaar. In de INK-systematiek worden medewerk ers betrokken bij ontwikkelingen in 
de organisatie. Binnen het onderzoek vind ik dat be langrijk omdat de Ontwikkelrichting 
mogelijke veranderingen met zich meebrengt voor de organisatie, en dus voor de 
medewerkers binnen de bank. Succes behalen hangt sa men met het tegemoetkomen aan 
de wensen en verwachtingen van belanghebbenden: kla nten, medewerkers, toeleveranciers, 
aandeelhouders en de maatschappij.32 
 
�Als uitganspunt in het INK-model leg ik de focus op  de waardestrategie operational 
excellence. De nadruk van Facilitaire Services ligt  op deze waardestrategie. Deze 
waardestrategie houdt in: relatief lage kosten en p restaties verrichten die voor de organisatie 
relevant zijn’.33 Deze strategie is niet de best passende strategie de visie van de afdeling 
Facilitaire Services. Wanneer er teveel aandacht wo rdt besteed aan de kosten kan de 
kwaliteit en de focus op de klant verslechteren. De  gewenste waardestrategie is customer 
intimacy waarbij de klant verrast moet blijven word en. Wanneer je de klant blijft verrassen 
blijft de klant geïnteresseerd en zien zij dat de f acilitaire afdeling hard werkt om de klant 
tevreden te stellen.  
 
Op de volgende pagina een schematische weergave van  het INK-model met een korte 
toelichting op de tien aandachtsgebieden, met het o og op afdeling Facilitaire Services. 

                                                      
29 http://www.ruscon.nl/artikelen/Klantwaardenstrategie.pdf (14-11-2011) 
30 Bijlage 17 uitwerkingen Vragenlijsten   
31 Barnhoorn J., Liem I., & van der Sluis, H.,Transfo rmeren naar een regieorganisatie. F-MEX 2009 blz. 5 9 t/m 60.  
32 De Jong B.,van Diepen C., Kok H., Jansen P., van S chaik B., van der Spil T., Kluwer 2010. De facilita ire regieorganisatie in 

bedrijf. Blz. 170-171 
33 Bijlage 23 Model Treacy en Wiersema 

http://www.ruscon.nl/artikelen/Klantwaardenstrategie.pdf
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.  
Figuur 3: INK-model34  

 
Het Organisatiegebied 
Facilitaire Services levert de diensten volgens sta ndaard werkwijzen die zijn vastgelegd in 
het Basisdienstenpakket door middel van SLA’s . 35 Hierdoor is de kwaliteit gewaarborgd en is 
het voor de klant duidelijk binnen welke termijn de  diensten worden geleverd. Klachten, 
Wensen, Informatievragen en Storingen of bestelling en (KWIS) kunnen gemeld worden bij 
de Servicedesk via het facilitaire e-mailadres of v ia het dagelijkse telefoonuurtje.  
De medewerkers van het facilitaire afdeling zullen zorgen voor een goede afhandeling van 
deze aanvragen. Bestellingen hebben betrekking op h et leveren van een product of dienst. 
KWIS’en hebben betrekking op de dienstverlening van  een product of dienst. In Bijlage 5 een 
aantal voorbeelden uit het basisdienstenpakket.  
 
- Aandachtsgebied 1: Leiderschap 
De leiding van Rabobank Leiden, Leiderdorp & Oegstg eest bepaalt op basis van externe en 
interne informatie, in dialoog met medewerkers en o verige belanghebbenden, een 
uitdagende koers.  
 
Wat? Hoe? 
Uitdagende koers uitdragen Team toespreken  
inspireren Ambities formuleren en naar elkaar luist eren  
Acties initieren  Wekelijks/ maandelijks Bespreking en in een 

team  
Sturen op resultaten  Doelstellingen formuleren en bespreken  
 
De teamleider Services combineert participatief lei derschap in combinatie met directief 
leiderschap. De medewerkers denken mee met de manag er over de strategie en aanpak van 
de facilitaire zaken en de manager geeft de medewer kers taken en opdrachten. De houding 
van de manager is gemotiveerd en geinteresseerd. Zo  weten de medewerkers waar zij aan 
toe zijn en dat zij mee mogen discussieren over bep aalde onderwerpen. Een nadeel kan zijn 
dat in drukke periodes er vaker directief opgetrede n moet worden, waardoor de medewerker 
zich minder betrokken voelt. Soms ondersteunt de te amleider iets te veel op operationeel 
gebied. Dit moet hij overlaten aan de facilitair me dewerker. Hij wil het beste voor de klant en 
toegevoegde waarde leveren als facilitaire afdeling  aan de gehele organisastie. Hij staat 
open voor vragen van iedere afdeling en is oprecht geinteresseerd in de meningen van 
anderen.  
 

                                                      
34 http://www.ink.nl/nl/p4bd81e110a03e/ink-managementmodel.html (23-11-2011) 
35 http://www.mkbservicedesk.nl/995/wat-service-level-agreement.htm (15-11-2011) 

http://www.ink.nl/nl/p4bd81e110a03e/ink-managementmodel.html
http://www.mkbservicedesk.nl/995/wat-service-level-agreement.htm
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In Bijlage 4, 9 en 10 zijn het organogram en de tot ale bezetting te vinden van de facilitaire 
afdeling. Voor meer informatie omtrent de sturing e n werkwijzen zie Bijlage 5.  
 
- Aandachtsgebied 2: Strategie en Beleid 
De visie van de afdeling Facilitaire Services luidt  als volgt:  
‘Wij willen de vooruitstrevendste afdeling Facilita ir zijn van de Rabobank en ook worden, 
waarbij het leveren van (interne) klantwaarde voor ons centraal staat, zodat onze klant 
optimaal verbindingen kan maken. Facilitaire Servic es focust op deze visie door het de 
bankmedewerkers makkelijk én mogelijk te maken om h un werk te doen: klanten financiële 
diensten verlenen. Facilitaire Services zorgt ervoo r dat de facilitaire ondersteuning 
plaatsvindt met de gewenste en afgesproken kwalitei t en tegen de laagst mogelijke kosten. 
Doordat de klant zijn/haar werkzaamheden uitvoert i n een prettige werkomgeving kan de 
klant nog beter verbindingen leggen met externe kla nten. Over het dienstenpakket en de 
kwaliteit maakt Facilitaire Services afspraken met de lokale directie. Facilitaire Services zorgt 
voor voldoende flexibiliteit om ook ad hoc verzoeke n te kunnen verwerken en snel te kunnen 
handelen bij calamiteiten. De klant verwacht een pr oactieve facilitaire afdeling. Op dit 
moment is de proactiviteit nog gering. Dit komt met  name doordat de focus vaak ligt op de 
kosten. 
 
-Aandachtsgebied 3: Management van medewerkers 
Iedere medewerker kent zijn bijdrage aan het eindre sultaat en is bereid zich hiervoor 
voldoende in te zetten. Professionaliteit en verbet ergerichtheid geven de basis voor 
vertrouwen, het bespreken van bepaalde zaken en het  realiseren van klanttevredenheid.De 
facilitaire afdeling valt onder de afdeling Bedrijf smanagement. Op deze afdeling wordt vaak 
gesproken van de afdeling ‘Support’36. De organisatie ziet de afdeling facilitair hoofdz akelijk 
als een ondersteunende afdeling waar de organisatie  niet zonder kan. Zie in Bijlage 3 en 
Bijlage 12 de inrichting en werkwijzen van de afdel ing Bedrijfsmanagement. In Bijlage 6 meer 
informatie omtrent management van medewerkers binne n de facilitaire afdeling.  
De vaardigheden die de facilitaire afdeling bezit e n de afdeling sterk maken zijn: 
• De Servicedesk; snelle respons via de e-mail en he t constant informeren van de klant; 
• leveren van klantwaarde staat centraal; 
• prettige samenwerking, lol met elkaar.  

 
- Aandachtsgebied 4. Management van middelen  
De middelen waar de facilitaire afdeling over besch ikt liggen op het gebied van geld, kennis, 
technologie, materialen en diensten. Deze middelen worden dagelijks ingezet om de klant en 
de leveranciers te bedienen. Zonder deze middelen k an de facilitiare afdeling zich niet 
richten op de visie van de afdeling, het leggen van  verbindingen. Naar de interne klant, naar 
de leverancier of de externe klant.  
 
Geld Kennis Technologie 
Beschikbaar gesteld door 
directie in overleg met 
directeur 
Bedrijfsmanagement en 
teamleider  

Zeer gevarieerd door 
verschillen in leeftijd en 
vooropleidingen  

Servicedesk: een 
aanspreekpunt.  
Software: Outlook en 
Basisienstenpakket 

 
 
 
 
 

                                                      
36 Bijlage 3 Visie Bedrijfsmanagement 2010+  



 26 

- Aandachtsgebied 5: Management van processen 
De facilitaire afdeling beheerst verschillende mana gementprocessen: 
 
Primair proces Ondersteunende 

processen 
Besturingsprocessen *  

Dienstverlening voor de 
interne klant  

Alle processen naast de 
processen die visie, missie 
en doelstellingen helpen 
realiseren  

Inkoopproces  

Proces van aanvraag tot 
realisatie via de Servicedesk 

Bijvoorbeeld: Medewerkers 
voorzien van een Smartcard 
om in te kunnen loggen op 
de pc.  

Klanttevredenheidsonderzoek  

• Zie ook Bijlage 5  

 
Resultaatgebied 
- Aandachtsgebied 6: Klanten en partners 
De waardering van de klanten en partners is over he t algemeen positief. De interne klant is 
tevreden over de uitvoering van de faciliteiten bin nen de bank. Er zijn wel wat 
verbeterpuntjes te noemen naar aanleiding van de in terviews en vragenlijsten die zijn 
afgenomen onder de medewerkers van de bank, 

- Proactievere houding; 
- Focus op kwaliteit en minder op de kosten; 
- Vanuit de beleving van de klant naar de organisati e kijken, bredere blik  
- Communicatie . 

De partners waarmee Facilitaire Services samenwerkt  zijn over het algemeen vaak ook 
lokale klanten van de bank. Dit zorgt ervoor dat er  verbindingen worden gemaakt en het 
vertrouwen in elkaar groeit.  
 

- Aandachtsgebied 7: Medewerkers 
De afdeling Facilitaire Services ondersteunt de med ewerkers onder meer op het gebied van 
ICT, catering, beveiliging. Arbowetgeving, gebruik van Outlook en het inkopen van 
kantoorartikelen. Hierdoor beschikt de medewerker o ver een prettige werkplek waar hij/zij 
zich kan richten op zijn of haar primaire taken .  
 

- Aandachtsgebied 8: Maatschappij  
De afdeling richt zich op de maatschappij door midd el van de verschillende vestigingen van 
de Rabobank, het realiseren van verbouwingen van de  advieskantoren, het imago van de 
bank te onderhouden door aandacht te besteden aan h et uiterlijk van de gebouwen en de 
geldautomaten in Leiden, Leiderdorp & Oegstgeest.  
 
Op het gebied van maatschappelijk verantwoord onder nemen hanteert de afdeling 
de volgende uitgangspunten: 

- Streven naar beperking van het gebruik 
- Wat ze doen, doen zij zo verstandig en efficiënt m ogelijk 
- Bij voorkeur worden er duurzame producten, materia len en diensten gebruikt 
- In het kader van het klimaatbeleid compenseren zij  de resterende C02 belasting van 

het energieverbruik. 
Daarnaast beschikt de afdeling over een milieuplan.  
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- Aandachtsgebied 9: Bestuur en financiers  
De continuiteit van de afdeling wordt bepaald door de directeur Bedrijfsmanagement, de 
directie en de financiers. De meningen van de direc teur Bedrijfsmanagement en de 
directievoorzitter met betrekking tot de huidige si tuatie en de gewenste situatie van de 
facilitaire afdeling zijn te vinden in Bijlage 16.   
 

- Aandachtsgebied 10: Verbeteren en vernieuwen  
De afdeling heeft het afgelopen jaar veel tijd geïn vesteerd in interne verhuizingen. Het 
Lokaal Administratief Centrum is verhuisd naar de a ndere vestiging in Leiden en valt niet 
langer onder Facilitaire Services. Daarnaast is de afdeling Control, (niet vallend onder de 
afdeling Facilitaire Services) verhuisd van de 2 e naar de 3e verdieping in het pand. De 
afdeling heeft het afgelopen jaar ervaren dat de te chnische wereld steeds sneller ontwikkelt. 
Het is daarom belangrijk om de markt constant in de  gaten te houden. Daarnaast wil de 
afdeling de Ontwikkelrichting mogelijk gebruiken vo or de toekomstige inrichting van de 
facilitaire afdeling. Ook wil de afdeling zich vern ieuwen door mee te werken aan het Best 
Bewaarde Geheim van Leiden, een project waarbij ver bindingen worden gelegd in de woon- 
en werkomgeving rondom Leiden. De afdeling wil zich  volgend jaar meer gaan richten op de 
klantbeleving en het ontzorgen van de klant.  
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6. Gewenste Situatie 
 
Aan de hand van de interviews met de directeuren, t eamleiders, een aantal 
verkoopadviseurs, een aantal medewerkers van de fac ilitire afdeling en de observaties op de 
afdeling Facilitaire Services kan de gewenste situa tie in kaart worden gebracht. 
 

6.1. Doel van de afdeling Facilitaire Services 
Teamleider Services wenst dat er meer gericht gaat worden op kwaliteit. Daarnaast moet de 
interne klant niet meer om de afdeling Facilitiare Services heen kunnen. Meer informeren, 
meedenken en laten zien dat de afdeling onmisbaar i s binnen de bank. Daarnaast is het een 
uitdaging om de facilitaire afdeling een rol te lat en spelen in Het Best Bewaarde Geheim van 
Leiden, waarbij facilitair als afdeling kijkt naar de mogelijkheden tot het leggen van 
verbindingen.’37  
 

6.2. Positionering en speerpunten  
Rabobank Leiden zegt: ‘Als medewerker mag je trots zijn op je bank.’ De medewerkers 
vinden deze gedachte belangrijk. De werkomgeving sp eelt hierbij een belangrijke rol. Van de 
afdeling Facilitaire Services mag de medewerker ver wachten dat zij de kwaliteit van de 
werkomgeving verzorgen. Van de klant verwacht facil itair dat zij hen scherp houden. 
Daarnaast mag je van facilitair een klantgerichte b enadering verwachten.  
Afdeling Facilitaire Services zegt: ‘Verantwoord on tzorgen is de sleutel om medewerkers 
(interne klant) in staat te stellen te excelleren i n datgene waarvoor zij opgesteld staan. 
Ontzorgen doe je met elkaar en ontzorgen doe je voo r elkaar. De sleutel tot succes is het 
afstemmen van de wederzijdse verwachtingen.’ 
De volgende stappen zijn voor facilitair van toepas sing voor het komende jaar 38. 
 
Speerpunt  Project/ activiteiten 
Leveren van kwaliteit 1. Het Best Bewaarde Geheim v an Leiden*  

2. O)pleidingen aanbieden aan de facilitaire 
medewerkers in het kader van ICT-
ondersteuning 
3. Totale uitbesteding realiseren 
4. Kwaliteit huisvesting vestiging 
Schipholweg aanpakken  

Invullen van de rol van ontzorgen  1. Verbouwing ve stiging Lijtweg 
2. Invulling geven aan gebouwbeheer 
3. Verdeling van taken, doorvertalen naar 
SLA’s  

projectmanagement 1. rapportagestructuur inrichten 
2. faciliteren in het maken van keuzes  

• Bijlage 8 meer informatie over het project 
 

De kernwaarden die de Rabobank nastreeft bij het ui tvoeren van de strategie zijn te vinden 
in Bijlage 5.  
 

6.3. De werkwijzen en bezetting  
De werkwijzen binnen de facilitaire afdeling zijn g oed georganiseerd. De Servicedesk is een 
concept dat goed past bij de cultuur van de Raboban k. Het aantal aanvragen is te behappen 

                                                      
37 Bijlage 16 Interview Dick-Jan, teamleider Services   
38 Bijlage 9 Jaarplan 2011  
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en alle aanvragen worden goed gearchiveerd. De uitw erkingen van de vragenlijsten laten 
ook zien dat de meeste medewerkers tevreden zijn ov er de uitvoering van de facilitaire 
afdeling. Je kan de Servicedesk altijd bereiken via  de e-mail en de aanvraag wordt bijna altijd 
direct in behandeling genomen, gerealiseerd binnen de afgesproken termijn en 
teruggekoppeld.  
 
Wat betreft de bezetting is er een indeling gemaakt  in het jaarplan 2011 van het aantal 
medewerkers dat nodig zal zijn vanaf januari 2012. 39 De indeling komt uit op 4,5 fte. Sinds 
een aantal weken functioneert de afdeling met een m edewerker minder. De afdeling moet 
nog een beetje wennen aan het feit dat sinds kort e en vrouw nu binnen de afdeling ook 
facilitaire taken volbrengt. Dit heeft te maken met  het feit dat het optillen van zware 
voorwerpen altijd de taak was van mannen. Dit kan v oor onrust zorgen op de afdeling. 
Daarnaast is de werkdruk bij de senior facilitair m edewerkers en de teamleider soms hoog. 
Dit komt doordat de senior facilitair medewerkers m oeilijk taken uit handen kunnen geven en 
de teamleider nog te vaak op operationeel niveau me edraait. Het is gewenst dat de facilitair 
medewerkster taken overneemt van de senior facilita ir medewerkers, zodat de werkdruk bij 
de senior facilitair medewerkers en de teamleider a fneemt en de teamleider niet meer op 
operationeel niveau hoeft mee te draaien.  
 

6.4. Verwachtingen van de interne klant  
De verwachtingen van de interne klant, van de afdel ing Facilitaire Services zijn met name 
gericht op het ontzorgen van de klant, waarbij de k lant verwacht dat de medewerkers van de 
facilitaire afdeling een proactieve houding aanneme n.40 De klant vind het belangrijk dat de 
facilitaire afdeling de medewerkers ‘voor zijn’. Hi ermee wordt bedoeld dat de facilitaire 
medewerkers op een kritische manier naar de organis atie moeten kijken. De facilitair 
medewerker moet volgens de klant rondlopen en zich afvragen: ‘Wat zou hier opgeknapt 
kunnen worden en wat zou de klant van deze ruimte v inden?’ De interne klant verwacht dat 
de facilitaire afdeling beschikt over expertise ove r onderwerpen zoals huisvesting, 
onderhoud, ICT en Arbo-wetgeving en klant verwacht dat de facilitaire afdeling bewust 
meedenkt en meebeweegt met de organisatie.  
 

6.5. De externe omgeving 
De uitkomsten van de vragenlijsten bevestigen dat h et gewenst is de uiterlijke verzorging van 
de geldautomaten van de Rabobank in Leiden, Leiderd orp & Oegtsgeest wekelijks te 
checken. Op dit moment gebeurt dat wel maar volgens  de interne klant niet altijd met het 
juiste facilitaire oog. De automaten zijn een onder deel van het imago van de bank. 
Daarnaast is het belangrijk dat de ruimtes die gebr uikt worden voor gepsrekken met de 
externe klant uitnodigend zijn ingericht. De facili taire afdeling heeft volgens de interne klant 
de taak om deze ruimtes te checken en waar nodig op  te knappen. Verder wil de teamleider 
Services graag dat de afdeling Facilitaire Services  een rol gaat spelen in het project Het Best 
Bewaarde Geheim van Leiden, opgestart vanuit Raboba nk Leiden, Leiderdorp & 
Oegstgeest.41 Wat veel medewerkers niet weten is dat zonder de f acilitaire afdeling het 
project niet uitvoerbaar zou zijn. De facilitaire a fdeling zorgt ervoor dat er dossiers 
beschikbaar worden gesteld voor de klant, de mogeli jkheid tot het reserveren van een 
spreekkamer voor een gesprek met een klant en voor andere facilitaire diensten die 
onmisbaar zijn om het primaire proces draaiende te houden. Hierdoor worden de 
medewerkers bewust van het feit dat facilitair onmi sbaar is binnen de organisatie en af en 
toe wat meer op de voorgrond kan treden. Dit result eert in een afdeling die meedenkt en 
meehelpt om de ambities van de bank te realiseren.  

                                                      
39 Bijlage 10 Jaarplan 2011   
40 Bijlage 16 & 17 Uitwerkingen interviews en Uitwerk ingen vragenlijsten 
41 Bijlage 8 Het Best Bewaarde Geheim van Leiden   
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6.6. De Ontwikkelrichting 
Vanuit Rabobank Nederland 
Het groeimodel ‘De ontwikkelrichting’ is gebaseerd op Visie 2010+ vanuit Rabobank 
Nederland. In lijn met visie Rabobank 2010+ wordt d e operationele ondersteuning in regie 
uitbesteed in de toekomst. Op termijn zou dit moete n resulteren in volledige uitbesteding van 
de facilitaire diensten, waarbij de regiefunctie do or een hoogwaardige facilitair specialist 
lokaal wordt ingevuld. De weg naar het zogenoemd TF M zal in fases plaatsvinden volgens 
de Ontwikkelrichting. Zie 5.5. Daarnaast wordt de f asering sterk situationeel bepaald, omdat 
het van belang is goede sociale en bedrijfseconomis che afwegingen te maken tussen 
bestaande bezetting en tempo van de migratie.  In de aanloop van de volledige uitbesteding 
op basis van de beste koop, kan door gebruik te mak en van raamcontracten en uitbesteding 
op deelgebieden, als bijvoorbeeld schoonmaak, cater ing en op deelgebieden al een kosten- 
en efficiencyvoordeel worden gerealiseerd42. 

6.7. Huidige vorming tot regie 
De facilitaire afdeling zegt het volgende: ‘Onmisba ar zijn als afdeling en de medewerkers 
moeten niet meer om de afdeling heen kunnen. Laten zien dat de medewerkers zonder de 
facilitaire afdeling hun werkzaamheden niet kunnen uitvoeren en de ambities van de bank 
niet realiseerbaar zijn.’ 
Een regieorganisatie is een facilitaire organisatie  die haar operationele dienstverlening 
geheel heeft afgestoten en haar middelen en tijd vo lledig investeert in het opbouwen en 
onderhouden van de relaties met de klant en de leve rancier en een nadruk legt op het 
beschrijven, monitoren en verbeteren van het vraaga fstemmingsproces.  
 

 figuur 5 : Het regiemodel   
 
De regieorganisatie treed op als intermediair tusse n de klantorganisatie en de leverancier. 
Een aantal voordelen waarom organisaties voor regie  kiezen zijn43:  

- Meer mogelijkheden voor de afdeling om flexibel te kunnen meewegen met de veranderende 
vraag van de klantorganisatie en om de ondersteunen de facilitaire processen flexibeler in te 
richten; 

                                                      
42 Visie Rabobank Bedrijfsmanagement 2010+ (Localweb Rabobank)  
43 De Jong B.,van Diepen C., Kok H., Jansen P., van S chaik B., van der Spil T., Kluwer 2010. De facilita ire regieorganisatie in 

bedrijf. Blz. 23 
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- Er komt managementtijd en aandacht beschikbaar voor  het meer strategisch en tactisch 
managen van de klantvraag en de afstemming ervan op  het leveranciersaanbod 

- Meer aandacht voor het managen en vormgeven van de samenwerking met leveranciers. Dit 
maakt het mogelijk meer uit de markt te halen en le veranciers uit te dagen om voor de 
organisatie kostenvoordelen, kwaliteitsverbetering en innovaties te realiseren 
En:‘Op basis van de strategie en doelstellingen wor dt er richting gegeven aan het geheel van 
activiteiten binnen het dienstverleningsproces, op zondanige wijze dat dit leidt tot 
aantoonbaar gewaardeerd succes’.  
 
De huidige situatie van de afdeling Facilitaire Ser vices is een combinatie van een 
vraaggerichte facilitaire organisatie en een Shared  Service Center. Er is een front- en 
backoffice en alle processen zijn op een ongeveer v ergelijkbare wijze samengevoegd44. De 
servicekwaliteit moet verbeterd worden en kosten mo eten worden bespaard. De afdeling 
Facilitaire Services stelt de wensen van de klant c entraal en heeft alle basisdiensten 
(schoonmaak,beveiliging, catering, waardeservice) uitbesteed aan verschillende 
leveranciers. Tussen de vraag van de klant en het a anbod van de leverancier is de 
organisatie bezig om op een efficiënte en professio nele manier in te spelen op facilitaire 
innovatie en efficiëntie op het gebied van sturing en werkwijzen. ‘ 
Regie zou binnen de huidige situatie een goede rol kunnen vervullen om de lijnen strakker te 
maken binnen de afdeling, een proactieve houding te  geven aan de facilitaire medewerkers 
en meer integraliteit binnen de facilitaire afdelin g te realiseren. Met meer integraliteit wordt 
bedoeld dat mogelijke problemen of ideeën aan elkaa r worden geknoopt om samen tot 
creatieve oplossingen en uitwerking hiervan te kome n. De facilitaire afdeling maakt op het 
gebied van accountmanagement afspraken met de direc tie over de dienstverlening.45 De 
directie is in wezen de klant. De lijnen lopen van de directie naar facilitair en facilitair 
communiceert met de uitbestedingpartner.  
 
Op dit moment zet de facilitaire afdeling onbewust een stap in de richting van een 
regieorganisatie, meer een sturende en controlerend e organisatie, die specifieke interne 
behoefte vertaalt naar generieke oplossingen uit de  omgeving. Op die manier is het mogelijk 
om ervoor te zorgen dat de facilitaire afdeling toe gevoegde waarde levert aan het primaire 
proces van de bank. Door de regiefunctie ontstaat e r een constante spanning tussen vraag 
en aanbod. Door de klant constant te verrassen en d e wensen van de klant in kaart te 
brengen blijft de klanttevredenheid goed. De afdeli ng worstelt met de vraag hoe zij die 
toegevoegde waar kunnen leveren. Hiervoor is het er g belangrijk de klantvraag in kaart te 
brengen, die aansluit bij de wensen van de organisa tie. Omdat dit nu nog niet helemaal lukt 
worden de facilitaire behoeften niet optimaal geman aged. De vraag is wat de klant precies 
wenst en hoe de toegevoegde waarde aangetoond kan w orden. Hierbij draait het om het 
constante spanningsveld van de prijs/kwaliteitsverhouding. 
 
Vanuit Rabobank Leiden 
De gewenste situatie is dat alle ondersteunende bas isdiensten (schoonmaak, beveiliging, 
catering, ICT en waardeservice) uitbesteed blijven en dat het waardebeheer in Oegstgeest 
zo snel mogelijk wordt overgenomen door Brinks. 46 Wellicht is het mogelijk om meer 
facilitaire diensten uit te besteden zoals wordt ge adviseerd vanuit de visie 2010+, maar hier 
is meer onderzoek voor vereist. In het artikel ‘De regieorganisatie als kans voor actieve 
facilitaire sturing’ worden de afwegingen en basisv ragen genoemd waar de facilitaire afdeling 
over na moet denken, voordat er een keuze gemaakt k an worden.47 De contracten die nu 
actief zijn bij verschillende uitbestedingpartners blijven bestaan. Een contract bij één 
                                                      
44 Barnhoorn J., Liem I., & van der Sluis, H.,Transfo rmeren naar een regieorganisatie. F-MEX blz. 12 
45 Bijlage 16 uitwerkingen interviews  
46 Bijlage 16 uitwerkingen interviews: Interview team leider Services Dick-Jan en Verkoopadviseur Oegtsge est Nadja  
47 http://www.twynstragudde.nl/pdf/publicaties/Deregieorganisatiealskansvooractievefacilitairesturing.pdf (15-12-2011) 

http://www.twynstragudde.nl/pdf/publicaties/Deregieorganisatiealskansvooractievefacilitairesturing.pdf
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leverancier past niet bij de ambities van de bank. De lokalen gecontracteerde partners zijn 
bijna allemaal klant van de Rabobank. Het is belang rijk deze relaties te behouden om de 
ambities van de bank (rendabele relaties aangaan en  verbindingen maken) te realiseren. De 
regiefunctie wil de afdeling graag in eigen handen houden. Dit is gewenst omdat de afdeling 
beschikt over veel ervaring binnen de bank. Eigen k ennis en competenties zouden verloren 
gaan. De medewerkers weten hoe de procedures binnen  de bank werken en het team is 
sterk. Het sterke team komt tot stand door de versc hillende karakters van de medewerkers, 
de inzet, de betrouwbaarheid en de sfeer op de werk vloer .48 
 

6.8. De waardestrategie 
Facilitaire Services wil de klant meer gaan verasse n door de beste oplossingen aan te 
bieden aan de klant. Hierbij hoort de waardestrateg ie Customer intimacy49.  
De afdeling Facilitaire Services willen zich minder  gaan richten op de kosten (Operational 
excellence hoofdstuk 5.6) maar meer op de kwaliteit  en klanttevredenheid. De vragen die de 
afdeling zich hierbij moet stellen luiden als volgt : Voor wie doen we dit eigenlijk? En wat is 
klanttevredenheid?  
Henk van der Sluis, stichting F-MEX: ‘Klanttevreden heid is aantoonbaar gewaardeerd 
succes.’ De klanttevredenheid kan je meten met behu lp van vooraf opgestelde kritische 
prestatie indicatoren (kpi’s) en kritische succesfa ctoren (ksf’s).50 
 
Een positioneel voordeel aan customer intimicay is dat de afdeling onderscheidend is in 
vooral uitgebreide differentiatievoordelen voor klanten. Denk hierbij aan:  
- ‘totaal’ probleemoplossingen; 
- ongeëvenaarde ‘op maat’ gesneden oplossingen; 
- ook oplossingen, die de totale kosten voor de klan t verlagen; 
- proactief de klant van dienst zijn; 
- zeer gewaardeerde dialoog voeren; 
- customer driven & customer drive in. 
  
 

                                                      
48 Bijlage10 Jaarplan 2011  
49 http://www.ruscon.nl/artikelen/Klantwaardenstrategie.pdf (24-11-2011) 
50 Barnhoorn J., Liem I., & van der Sluis, H.,Transfo rmeren naar een regieorganisatie. F-MEX 2009 Blz. 7 4  

http://www.ruscon.nl/artikelen/Klantwaardenstrategie.pdf
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7. De ‘gaps’ & theoretische analyse  

 
7.1. SWOT- analyse  

Aan de hand van de afgenomen vragenlijsten onder de  directeuren, teamleiders en aantal 
medewerkers van de vestiging Leiden, Leiderdorp en Oegstgeest, interviews met interne 
medewerkers en externe professionals, theorie uit h et facilitaire vakgebied en eigen 
ervaringen hieronder een SWOT-analyse voor de afdel ing Facilitaire Services51.  
Aan de hand van de SWOT-analyse kunnen de ‘gaps’, d e gaten tussen de huidige en de 
gewenste situatie worden omschreven. Voor een uitge breidere onderbouwing op de SWOT-
Analyse zie Bijlage 21.  
 

SWOT – Analyse  
Kansen Bedreigingen  

Customer intimacy Waardebeheer (Oegstgeest) 
 

Het Best Bewaarde Geheim van Leiden Snel groeiende technische wereld 
De regieorganisatie  Huidige economische situatie  

Sterktes  Zwakten  
Inzet van de facilitaire medewerkers Proactiviteit  
Enthousiasme  Kwaliteitsniveau  
De Servicedesk met SLA’s Parkeerplekken voor medewe rkers en 

bezoekers  
Klantgerichtheid Leaseauto’s en klantauto’s 
Gevarieerd team  Faciliteiten bij workshops/present aties 
 Taakverdeling  
 Communicatie  
 Kennis (ICT) 
 Bereikbaarheid op vrijdag  

 Uitvoering schoonmaak 

 
7.2. Situatie van andere lokale Rabobanken  

Om een beeld te krijgen van de huidige situatie bij  andere lokale Rabobanken, hieronder een 
conclusie van de bevindingen van de visites bij de Rabobank Den Haag, Rabobank Utrecht 
en Rabobank Geldrop.52  
 
- TFM wordt niet gezien als het eindpunt van het mod el. Het is vaak te ver gegrepen voor 

lokale Rabobanken om te realiseren.  
- De regieorganisatie is een populaire invulling van  de afdeling Facilitaire Services. Het 

zorgt voor meer kwaliteit en kennis waarbij altijd en facilitair specialist wordt aangesteld. 
- De bank moet ook een prettige ontmoetingsplek zijn  voor afspraken met zakelijke 

klanten. Een uitnodigende bedrijfskantine is een mu st. 
- Het is belangrijk om de klant te blijven verassen,  te informeren en te laten zien dat je als 

faclitaire afdeling veel doet voor de klant.  
 
 
  

                                                      
51 http://www.mkbservicedesk.nl/917/de-swot-analyse.htm (9-11-2011) 
52 Bijlage 15 Uitwerkingen interviews  

http://www.mkbservicedesk.nl/917/de-swot-analyse.htm
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7.3. De Ontwikkelrichting  
Fase 3 van de Ontwikkelrichting en de Visie 2010+ o mschrijft hoe de gewenste situatie eruit 
ziet voor de afdeling Facilitaire Services vanuit R abobank Nederland. Als je kijkt naar de 
verwachtingen van de klant en de uitkomsten van de interviews en vragenlijsten zijn er gaten 
tussen deze twee situaties. TFM is zoals eerder gez egd niet toepasbaar binnen de bank. De 
kenmerken die Rabobank Nederland hiervoor noemt zij n niet relevant voor Rabobank 
Leiden, Leiderdorp & Oegstgeest.53 Dit komt doordat de organisatie decentraal wordt 
aangestuurd en bestaat uit verschillende vestiginge n in Leiderdorp, Oegstgeest en Leiden. 
Rabobank Leiden, Leiderdorp & Oegstgeest is een lok ale bank en heeft lokale contacten met 
verschillende leveranciers opgebouwd, die zij graag  wil behouden om de ambities van de 
bank na te streven. Daarnaast past de cultuur van d e bank niet bij het concept TFM. Dit komt 
doordat het een kleine organisatie betreft die gest eld en bekend zijn met het enthousiasme 
team van de facilitaire afdeling. Wanneer de facili taire specialisten via een externe partij 
worden ingezet neemt het vertrouwen van de interne klant in de facilitair afdeling af.  
De facilitaire afdeling wenst mee te kunnen werken aan de ambities van de bank. Hiervoor is 
het belangrijk de klantvraag centraal te stellen zo dat de klant zijn of haar werkzaamheden 
goed kan uitvoeren en daardoor zich volledig kan in zetten voor zijn of haar primaire taken en 
het maken van verbindingen. De regie blijft in eige n beheer en wordt gecoördineerd door de 
teamleider Services. Hij behoudt de totale overview . De veiligheidsrisico’s moeten zo snel 
mogelijk worden uitbesteed aan Brinks om de veiligh eid te verbeteren en de angst bij de 
medewerkers weg te nemen. De kwaliteitsniveaus word en maandelijks gecontroleerd door 
de facilitair specialist. 
 
Professioneel accountmanagement is een onderdeel in  de Ontwikkelrichting, binnen fase 3. 
Het begrip is niet effectief voor Rabobank Leiden. Bij professioneel accountmanagement 
maakt de directie direct de afspraken met de uitbes tedingpartner. Binnen de Rabobank 
Leiden is dit niet gewenst omdat de directie te wei nig kennis heeft over de 
uitbestedingpartners en tegen welke kwaliteitsniveaus de diensten worden geleverd. 
Daarnaast heeft de directie hierdoor meer tijd voor  zijn eigen primaire taken. De senior 
facilitair medewerkers en teamleider Services is be kend met de producten en diensten die de 
uitbestedingpartners aanbieden en weet precies met welke leveranciers er wordt 
samengewerkt. Daarbij heeft de facilitaire afdeling  niet constant te maken met de druk van 
concurrenten. De contracten met de leveranciers zij n vastgesteld. Het is belangrijk dat de 
leverancier de druk voelt om te presteren en de kla nt te blijven verassen. De aanvragen van 
de klant worden gearchiveerd in de boekhouding. Dez e informatie wordt doorgegeven aan 
de teamleider Services en hij draagt verantwoordeli jkheid af aan de manager 
Bedrijfsmanagement en de directie.  
 
De volgende kenmerken zijn van toepassing voor een regieorganisatie op de afdeling 
Facilitaire Services54: 

• Er is sprake van substantiële uitbesteding van de  operationele processen (minimaal 80 
tot 90 procent van de operationele taken); 
• de facilitaire organisatie staat op afstand van d e operationele processen; 
• het managen van de leveranciersketen is zeer bepa lend voor de facilitaire prestaties 
(professioneel opdrachtgeverschap); 
• de invulling van de regiefunctie is niet uitbeste ed;  
• op strategisch en tactisch niveau afstemmen van v raag en aanbod van facilitaire 
diensten; 
• klantinterface, accountmanagement vormt de verbin dende schakel; 
• professionele gesprekspartner voor de business en  dienstverleners. 

                                                      
53 Bijlage 13 de Ontwikkelrichting huidige situatie 
54 http://www.twynstragudde.nl/pdf/publicaties/Deregieorganisatiealskansvooractievefacilitairesturing.pdf (15-12-2011) 

http://www.twynstragudde.nl/pdf/publicaties/Deregieorganisatiealskansvooractievefacilitairesturing.pdf
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7.4. De waardestrategie  
Tussen de waardestrategie Operational Excellence en  Customer intimacy zitten grote 
verschillen. De focus van de afdeling moet daarom v eranderen. Om de facilitaire afdeling 
richting te geven aan customer intimacy is het een uitdaging voor de facilitaire afdeling om 
de kosten leren los te laten. Hierbij ligt een bela ngrijke taak voor de teamleider Services. Hij 
kan het team aansturen en de focus leren leggen op kwaliteit waarbij de facilitaire afdeling de 
smeerolie is tussen klant en leverancier. Hij kan d e medewerkers bewust maken van het feit 
dat kwaliteit belangrijker is dan de kosten. Hierbi j is een proactieve houding gewenst. Dit 
vraagt om een andere werkhouding waarbij meer wordt  gekeken vanuit de klant, meer 
controle en inlevingsvermogen in de klant. 

7.5. Het veranderingsproces 
Herman Kok en Bert de Jong: Het begint allemaal bij  de strategie. Daarvoor moet de afdeling 
zich afvragen: ‘Wat willen wij zijn in het primaire  proces’? Het facilitair management moet 
daar een afgeleide van zijn. Wanneer je het verande ringsproces in gaat is echt nieuw vooral 
de vaardigheid om de primaire organisatie mee te ne men in de nieuwe manier van denken 
en organiseren. ‘Je moet nut en noodzaak zichtbaar weten te maken: het wordt beter en 
leuker, tegen minder kosten.’ 55  
 
Hieronder een overzicht van een aantal belangrijke eigenschappen en kenmerken die op de 
regieorganisatie van toepassingen zijn.  
- Voorwaarden: Om de facilitaire organisatie naar ee n facilitaire regieorganisatie te 

transformeren is een van de moederorganisatie afgel eide missie, visie en doelstellingen 
noodzakelijk.  
Er zijn een aantal fasen die doorlopen moeten worde n voor het veranderingsproces. 

- Bewustwording: moeten wij veranderen of willen we veranderen?  
- Positiebepaling: waar staan wij nu? 
- Visie en doelen: waar richten wij ons op? 
- Actie: waarop ondernemen wij actie?  
 

• Uitdagingen  
Een verandering naar een regieorganisatie neemt uit dagingen met zich mee voor de 
facilitaire afdeling. 
- Het personele aspect: andere werkwijzen dus mogeli jk andere verantwoordelijkheden en 

bevoegdheden voor de medewerkes. Hierbij is het bel angrijk dat de facilitaire organisatie 
de medewerkers de juiste begeleiding en steun bieft  bij de transformatie. Communicatie 
is van cruciaal belang.  

- Toename in werklast: andere denkwijze dus mogelijk  meer tijd nodig voor de 
werkzaamheden. Voor de medewerkers die opereren bin nen het tactische en 
strategische niveau wordt meer denkwek en minder ui tvoering verwacht. Een persoonlijk 
opleidingsplan kan uitkomst bieden. 

- Complexiteit van de regieorganisatie: er moet meer  aangestuurd worden op strategisch 
en tactisch niveau. Een andere vorm van leidinggeve n is noodzakelijk. De 
leidinggevende moet de medewerkers laten zien wat d e gevolgen van de veranderingen 
betekenen en welke aanpassingen dat met zich mee br engt. Andere vorm van werken 
betekent andere functie competenties die op elk niv eau anders zijn. Delegeren krijgt een 
belangrijke rol bij het regisseren. Medewerkers moe ten zich meer bezig houden met 
beleidsmatige zaken en moeten mer kennis van de out put van de processen. Het 
management moet zorgdragen voor heldere eenduidige communicatie waarbij het lren 
naar de wensen en behoeften van de medewerker essen tieel is.56  

                                                      
55http://www.twynstragudde.nl/Persoonlijk/Bert%20de%20Jong/Interview%20in%20Management%20en%20Literatuur.pdf  

(30-11-2011) 
56 Barnhoorn J., Liem I., & van der Sluis, H.,Transfo rmeren naar een regieorganisatie. F-MEX Blz. 32,33 

http://www.twynstragudde.nl/Persoonlijk/Bert%20de%20Jong/Interview%20in%20Management%20en%20Literatuur.pdf
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De elementen  
Twynstra & Gudde onderkennen zes elementen van orga niseren, waarop gelet moet worden 
bij het inrichten van een regieorganisatie. 57 Deze zijn te vinden in Bijlage 24.  

7.6. Het Regiemodel  
Het Regiemodel is een model dat duidelijk aangeeft dat de facilitaire regieorganisatie bestaat 
uit klantmanagenement en leveranciersmanagement. Iwan Liem: ‘Regie is het matchen van 
de vraag en het aanbod, waarbij je als organisatie bewust bent.’58 Ik verwijs u door naar 
Bijlage 26 voor een volledige weergave en uitleg va n het model.  
 
Regiescan en prestatiemeting  
Voordat de organisatie over kan gaan tot een regieo rganisatie is bewustwording een 
belangrijke stap. Hiervoor kan de regiescan van F-M EX een hulpmiddel zijn. In Bijlage 27 
meer informatie over deze scan. Om de regie te bewa ken is het belangrijk om na de 
bewustwording als afdeling kritische succesfactoren op te stellen. Voor meer informatie 
omtrent de prestatiemeting verwijs ik u door naar B ijlage 27.  
 
 
 
 
 

                                                      
57 http://www.twynstragudde.nl/pdf/publicaties/Deregieorganisatiealskansvooractievefacilitairesturing.pdf (15-12-2011) 
58 Presentatie/gesprek met Facilitair manager Iwan Li em 1 november 2011 

http://www.twynstragudde.nl/pdf/publicaties/Deregieorganisatiealskansvooractievefacilitairesturing.pdf
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8. Conclusie 
 
De afdeling Facilitaire Services binnen de Rabobank  Leiden, Leiderdorp & Oegsteest bevindt 
zich momenteel in fase 2 van de Ontwikkelrichting. Het model vroeg om nader onderzoek 
naar de achterliggende gedachte van het model en de  klantbeleving binnen de bank. 
Aan de hand van het onderzoek kan er antwoord worde n gegeven op de subvragen en de 
onderzoeksvraag.  
De subvragen luidde als volgt: 
1.Hoe geeft Rabobank Nederland invulling aan de Ont wikkelrichting? 
2.Welk facilitair sturingsmodel uit het facilitaire  vakgebied is geschikt voor de toekomstige 
inrichting van de afdeling facilitaire Services? 
3. Welke consequenties nemen de mogelijke toekomsti ge veranderingen met zich mee voor 
de organisatie?  
 
De Ontwikkelrichting 
Rabobank Nederland geeft invulling aan de Ontwikkel richting aan de hand van drie fases.  
Hierbij is in fase 1 de afdelng een traditionele in gerichte organisatie met een eenvoudige 
opzet en functioneel georganiseerd. In Fase 2 is de  afdeling meer gestandaardiseerd en 
optimaliserend met een Servicedesk. Daarnaast worde n steeds meer diensten uitbesteed. In 
Fase 3 heeft de afdeling TFM volledig ingevoerd, be staande uit totale uitbesteding aan één 
leverancier, invoering van regie en professioneel a ccountmanagement.  
De Rabobank Leiden, Leiderdorp & Oegtsgeest zit mom enteel in fase 2 van het model, 
onbewust met een stap richting fase 3. Het besturin gsconcept TFM is niet geschikt voor de 
facilitaire afdeling van de Rabobank. Dit heeft te maken met het feit dat totale uitbesteding 
niet past binnen de cultuur van de organisatie en d at de Rabobank een cooperatieve bank is 
die duurzame rendabele relaties aan wil gaan met lo kale partners. De facilitaire afdeling wil 
toegevoegde waarde leveren aan de organisatie door mee te werken aan de realisatie van 
de ambities van de bank.  
 
Sturingsmodel  
Kijkend naar de uitkomsten van de interviews, vrage nlijsten, de gewenste situatie en de 
genoemde punten in de SWOT-analyse is het belangrij k dat de afdeling zich bewust gaat 
maken van het feit dat zij al beschikken over kenme rken van een regieorganisatie, namelijk 
het standaardiseren van de processen, de wensen van  de klant centraal stellen, het 
scheiden van de beheer- en productiefunctie en werk en met SLA. Daarnaast moet de 
afdeling zich gaan focussen op de klantorientatie, waarbij de focus ligt bij de gebruikers op 
het gebied van behoefte, problemen, niewe wijze van  ondersteunen, beleidsontwikkeling, 
procesinnovatie en adviseren. Daarnaast is het bela ngrijk dat de afdeling een match gaat 
maken tussen de vraag en het aanbod, om de wensen v an de klant constant goed te 
definieren. Hierbij is het van belang om bewust de hoofdprocessen binnen een 
regieorganisatie toe te passen: supplymanagement, d emandmanagement, 
contractmangement, accountmangement, interne bedrijfsvoering en prestatiemanagement. 
Deze hoofdprocessen zullen de afdeling helpen bij h et verbeteren van de zwaktes en 
bedreigingen uit de SWOT-analyse. Het is belangrijk  bij de vorming van een regieorganisatie 
dat de facilitaire afdeling zich bewust is van zijn  bestaansrecht. Aan de hand van de 
bewustwording kan de afdeling gaan kijken waar zij staan, waar zij zich op willen richten en 
hoe er actie kan worden ondernomen. De afdeling bes taat doordat de Rabobank een 
doelstelling heeft en gericht is op het zo goed mog elijk bedienen van de klant. De facilitaire 
afdeling moet zich inleven in de ambities van de ba nk en zich daarbij aan kunnen sluiten, 
zodat de klant voelt dat de facilitaire afdeling on misbaar is en toegevoegde waarde levert 
aan de algehele organisatie.  
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De consequenties die de verandering naar een regieo rganisatie met zich meebrengt liggen 
met name op personeel gebied. De werkdruk zal in he t begin toenemen omdat er 
veranderingen doorgevoerd moeten worden. De houding  van de medewerkers moet 
veranderen dus ook de manier van aansturen. Regie i s een nieuw besturingsconcept dat 
vraagt om de nodige kennis en vaardigheden. Het is belangrijk dat de facilitaire 
medewerkers accepteren dat zij soms ook kennis van experts buiten de organisatie nodig 
zullen hebben, bijvoorbeeld op ICT-gebied. In de vo lgende twee hoofdstukken wordt er 
dieper ingegaan op de mogelijke consequenties.  
 
De onderzoeksvraag luidde als volgt: 
‘Hoe kan de afdeling Facilitaire Services binnen Ra bobank Leiden zich verder ontwikkelen 
binnen de Ontwikkelrichting, waarbij de ambitie en het klantbelang van de bank centraal blijft 
staan? 
 
De afdeling Facilitaire Services kan zich verder on twikkelen in de Ontwikkelrichting door het 
begrip TFM te verwijderen uit de Ontwikkelrichting. 59 De facilitaire afdeling wil vanuit zijn 
eigen doelstelling toegevoegde waarde leveren en on misbaar zijn binnen de organisatie. Het 
klantbelang staat centraal door constant de wens va n de klant te definieren, door een 
accountmanager aan te stellen en het huismeestersch ap terug te laten keren in de 
organisatie. Aan de hand van de uitkomsten van de i nterviews, vragenlijsten en de SWOT-
anlayse komt naar voren dat de houding van de facil itaire afdeling moet veranderen. Een 
meer proactievere houding is een wens van de klant.  Niet alleen een houding waarbij de 
medewerker ad-hoc optreedt, maar de klant ook ‘voor  zijn’. De regieorganisatie is een 
passend facilitair besturingsconcept om de afdeling  verder te professionaliseren en te 
ontwikkelen, waarbij de zwaktes genoemd in de SWOT- analyse worden verbeterd. Door de 
duidelijkere taakverdeling binnen de regieorganisat ie weten de medewerkers precies welke 
rollen er vervult moeten worden.Dat geeft de afdeli ng overzicht. Daarnaast wordt het 
kwaliteietsniveau verbeterd doordat de afdeling zic h meer gaat richten op wat de klant 
wenst.De andere zwakten op het gebied van de versch illende services zullen hierdoor ook 
verbeteren. Daarnaast keert de rol van huismeesters chap terug dus is een proactievere 
houding bij de facilitair medewerker gewenst. Met e en professioneel facilitair oog rondkijken 
in de organisatie, dat is wat de klant wenst. De ke nnis en ervaring waar het team over 
beschikt zijn onmisbaar. Daarnaast is de klant tevr eden over de inzet van het huidige 
facilitaire team. De facilitaire afdeling moet van een aanbodgerichte, naar een aanbod- en 
vraaggerichte afdeling. Alle aandacht moet uitgaan naar het professionaliseren van de 
vraagafstemming met de klant en het inkoop- en leve ranciersmanagement met 
toeleveranciers.  
 
Regie 
De regiefunctie moet op dit moment nog in eigen beh eer blijven en niet door een externe 
partij worden gerealiseerd. Dit heeft te maken met het feit dat het huidige facilitaire afdeling 
bestaat uit een gevarieerd en ervaren team. Het is belangrijk dat de facilitaire medewerker 
echt in gesprek gaat met de klant om de toegevoegde  waarde te leveren aan de algehele 
organisatie. De afdeling Facilitaire Services moet niet alleen bezig zijn op korte termijn, maar 
ook aandacht geven aan de lange termijn om de conti nuïteit van de afdeling te waarborgen. 
Daarnaast moet de taakverdeling helder worden gefor muleerd op papier, maar ook 
mondelings worden doorgecommuniceerd. Op deze manie r weten alle medewerkers waar de 
afdeling Facilitaire Services zich mee bezigt houdt . Na de onlangs veranderende 
samenstelling van het team is het belangrijk dat ie dere medewerker weet waar hij/zij 
verantwoordelijk voor is en hoeveel tijd dat per we ek kost. Daarnaast moet besloten worden 

                                                      
59 Bijlage 13 De Ontwikkelrichting in de gewenste sit uatie  
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wie welk hoofdproces binnen de regie op zich neemt.  Heldere taakverdeling is belangrijk 
voor de facilitaire medewerkers, maar ook richting de klant. Hiermee kan je als afdeling op 
een duidelijke manier verantwoording afleggen aan d e algehele organisatie.  
   
Meedenkende afdeling  
De ambities van de bank stelt de faciltiaire afdeli ng centraal binnen de regieorganisatie door 
mee te denken met wat de organisatie wil bereiken. De facilitaire afdeling moet zich in gaan 
zetten voor het Best Bewaarde Geheim van Leiden. Ve rbindingen leggen met de andere 
vestigingen en meer op voorgrond treden door onzich tbaar, zichtbaar te zijn. De facilitaire 
afdeling moet ook binnen de andere vestigingen de k lant voor zijn en met een facilitair oog 
rondkijken in de gebouwen. Omdat de facilitaire afd eling gevestigd is in het hoofdkantoor in 
Leiden, worden de andere panden soms iets minder ge controleerd. Daarnaast is de 
continuering van samenwerking met lokale leverancie rs een belangrijk onderdeel voor het 
leveren van toegevoegde waarde aan de ambities van de bank. De uitvoering van de 
schoonmaak is hierin een belangrijk voorbeeld. Op d it moment is de klanttevredenheid van 
de schoonmaak niet hoog. De Facilitaire afdeling he eft te lang de schoonmaak zijn werk 
laten doen op hun manier. Nu is het tijd om als sam enwerkingspartners in gesprek te gaan 
en het contract en de SLA’s te bespreken. Hiermee l aat de afdeling zien dat zij meedenken 
en het belangrijk vinden dat er aandacht wordt best eed aan het aangaan van rendabele 
relaties.  
 
Prestatiemanagement 
Als laatste valt te concluderen dat een goed preste rende regieorganisatie niet bestaat zonder 
prestatiemanagement. Want het samen formuleren van prestatiemanagement schept 
duidelijkheid en vertrouwen en managet de verwachti ngen tussen dienstverlener en 
regieorganisatie. Prestatiemanagement is hetgeen wat in de Control functie plaatsvindt en is 
dus een onderdeel van de interne bedrijfsvoering. H et doel van prestatiemanagement binnen 
de regieorganisatie is hoofdzakelijk het bewaken en  bijsturen op de facilitaire strategie en de 
doelstellingen, zodat een optimale meerwaarde kan w orden geleverd aan de 
klantorganisatie. Prestatiemanagement dient om inzicht te krijgen in de eigen organisatie en 
knelpunten bloot te leggen. Het helpt de organisati e proactiever te handelen en de wensen 
van de klant constant te bewaken.  
 
Door het invoeren van een regieorganisatie bestaand e uit de verschillende hoofdprocessen, 
het aannemen van een proactievere houding, mee te d enken met de wensen van de klant en 
de ambities kan de afdeling Facilitaire Services su ccesvoller zijn dan nu, en zijn continuïteit 
waarborgen. 
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9.  Aanbevelingen 
 
Uit de conclusie komt naar voren dat de afdeling Fa cilitaire Services zich kan gaan 
oriënteren richting een regieorganisatie, waarbij e en aantal actiepunten van belang zijn voor 
een effectieve uitvoering van de regie. In dit hoof dstuk volgen de aanbevelingen voor de 
afdeling Facilitaire Services.  
 
Operationele aanbevelingen  
- Aanbeveling 1  
Om de klant tevreden te stellen is een proactievere  houding gewenst. De klant wil nog meer 
ontzorgd worden en een facilitair medewerker met ee n facilitair keurend oog zien rondlopen. 
Deze wensen kunnen gerealiseerd worden door Service rondes te gaan lopen. In een 
serviceronde gaat de facilitair medewerker met een proactieve houding door de panden 
lopen. Rondkijken in de organisatie en alert zijn o p kapotte hoekjes in deuren, kapotte 
plintjes of een deur dat wel weer eens geschilderd mag worden. Het is belangrijk dat de 
facilitaire medewerkers gezien worden. Laten zien d at je veel doet voor de klant. Het 
huismeesterschap moet terug keren binnen de organis atie. Met name op de kleinere 
vestigingen (Leiderdorp & Oegstgeest) moet eens in de vier weken een serviceronde worden 
gelopen, waarbij gelet wordt op de uiterlijke verzo rging van het pand. Kleine 
onderhoudsactiviteiten moeten opgemerkt worden en d irect aangepakt worden.  
 
- Aanbeveling 2 
Om de klant te informeren is het belangrijk naast d e e-mail ook vaker gebruik te maken van 
Localweb. De klant stelt het op prijs wanneer zij d irect geïnformeerd worden bij een project, 
verandering of bijvoorbeeld een technische storing.  Hiermee creëert de facilitaire afdeling 
draagvlak bij de klant.  
 
- Aanbeveling 3 
De bereikbaarheid van de Servicedesk is op vrijdag een probleem volgens de klant. Vaak 
wordt de telefoon niet opgenomen en dat zorgt voor irritatie en een verstoring van het 
werkproces. De bereikbaarheid op vrijdag moet verbe terd worden door twee maal per dag 
het telefoonuurtje aan te bieden. Dit betekent dat er twee keer per dag, in plaats van een 
keer per dag een medewerker actief bij de telefoon zit om telefoontjes te beantwoorden. Op 
ieder moment van de dag moet er een facilitair mede werker aanwezig zijn. Dit betekent dat 
er altijd een senior facilitair medewerker aanwezig  moet zijn op kantoor en een facilitair 
medewerk(s)ter, zodat hij/zij de telefoon kan aanne men en eventueel ook weg kan wanneer 
er een noodgeval is. Deze aanbeveling kan worden ge combineerd met aanbeveling 1 van de 
tactische aanbevelingen. Doordat er een nieuwe mede werk(s)ter bij komt is er meer 
flexibiliteit op de afdeling om de bereikbaarheid v an de afdeling goed te houden.  
 
- Aanbeveling 4 
Het kantoor van de afdeling Facilitaire Services ka n efficiënter ingedeeld worden. De ruimte 
is niet efficiënt ingedeeld. De facilitair medewerk ster gaat waarschijnlijk taken overnemen in 
juni, door het wegvallen van een medewerker. Daarom  is het belangrijk haar niet aan het 
hoofd te zetten direct bij de ingang. Een mogelijkh eid is dat wanneer de medewerker weg is 
de kasten verschoven worden en alle bureaus naar ac hter worden verplaatst. Zo kan de 
facilitair medewerkster ook haar werkplek centraal in de ruimte neerzetten.  
 
- Aanbeveling 5 
Om nog meer in te gaan op het ontzorgen van de klan t is het een aanbeveling om de 
Rabobank auto’s waar in gereden wordt naar externe klanten eens per twee weken te 
controleren. De senior facilitair medewerker kan de ze actie noteren in zijn jaarplan. Zo wordt 
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het gestructureerd aangepakt en zien de auto’s er w eer netjes uit. Daarnaast is het van 
belang dat de klant gemakkelijk de weg kan vinden n aar de externe klant. Een 
navigatiesysteem in elke auto kan hierbij helpen. H et draagt ook bij aan de ambities van de 
bank; aangaan van rendabele relaties en verbinden!  
  
- Aanbeveling 6  
Om te voorkomen dat de facilitaire organisatie in d e verleiding wordt gebracht om als 
vanouds vooral gericht te zijn op uitvoering zal go ed moeten worden vastgehouden aan het 
uitgangspunt van maximale uitbesteding. De facilita ire organisatie komt daardoor op afstand 
van de facilitaire kernprocessen te staan. Daardoor  komt tijd en aandacht vrij om de 
ontwikkelingen in het primaire klantproces te verta len in een passende facilitaire 
ondersteuning. 
 
- Aanbeveling 7  
De bedrijfskantine op de Schipholweg vraagt om een nieuw uiterlijk. Het is al jaren hetzelfde 
en er zou meer een ontmoetingsplek van gemaakt moet en worden. Een plek waar je met 
collega’s even kan overleggen in een prettige en ru stige omgeving.  
 
- Aanbeveling 8 
Dit onderzoek vraagt om een vervolg. Een nieuwe afs tuderende student die onderzoek kan 
doen is een aanbeveling. Het zou goed zijn voor de continuering van de afdeling Facilitaire 
Services om specifieker onderzoek te doen naar leve ranciersmanagement. De student kan 
kijken naar de mogelijkheden omtrent uitbesteden en  de personele kwaliteiten van het 
huidige personeelsbestand. Een prestatiemeting die antwoord geeft op de vraag of het 
huidige personeel voldoet aan de kwaliteitseisen en  mogelijk kijken naar externe partijen die 
beschikken over meer specifieke kennis op bepaalde vakgebieden in de facilitaire wereld.  
 
Tactische aanbevelingen  
- Aanbeveling 1  
De inrichting van de facilitaire afdeling is belang rijk om de regieorganisatie effectief in te 
voeren. De verschillende taken die de regieorganisa tie met zich meebrengt moeten verdeeld 
worden over het huidige personeel. Zoals gezegd is de accountmanager een belangrijke 
functie binnen de regieorganisatie. Daarom is het e en aanbeveling om een medewerk(s)ter 
aan te nemen voor 26-32 uur per de week, die vaak i n gesprek gaat met de klant, contact 
houdt met de facilitair specialist met betrekking t ot het contractmanagement en contact houdt 
met de leveranciers om een vertrouwensband op te bo uwen. Daarnaast kan hij/zij 
projectmatige taken op zich nemen.  
 
- Aanbeveling 2 
Om de regieorganisatie goed uit te voeren is het be langrijk om 50% harde en 50% zachte 
afspraken te maken binnen de organisatie, met de kl ant maar ook met de leverancier. Het 
gaat tegenwoordig steeds meer om beleving, cultuur en gevoel. De kosten vaker loslaten en 
echt kijken naar wat de klant wenst. De afdeling mo et zich meer gaan richten op de 
kwaliteiten en klanttevredenheid om toegevoegde waa rde te leveren aan de gehele 
organisatie.  
 
- Aanbeveling 3 
Een facilitair specialist is een must binnen de reg ieorganisatie. Hij/zij fungeert als 
projectleider en facilitair deskundige. De facilita ire afdeling moet de teamleider of de senior 
facilitair medewerker aanstellen als facilitair spe cialist. Hierbij kan bijscholing nodig zijn. Het 
is belangrijk om te kijken naar een mogelijke verva nger van de facilitair specialist als hij op 
vakantie is of door ziekte afwezig. De facilitair s pecialist kan ook de contracten beheren. Dit 
is vaak een enorme taak binnen de afdeling Facilita ire Services en voor de kwaliteit van de 
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services is het handig als een persoon de contracte n beheert. Daarom is het belangrijk om 
een digitaal programma te gebruiken waarin de contr acten worden gearchiveerd. Zo kan 
iedere facilitair medewerker de contracten raadpleg en, mocht de facilitair specialist 
onverwachts afwezig zijn. Topdesk is een handig pro gramma dat door middel van pop-ups 
constant aangeeft wanneer er actie ondernomen moet worden. Bijvoorbeeld wanneer er een 
contract bijna afloopt.  
 
- Aanbeveling 4  
Om toegevoegde waarde te leveren aan de organisatie  is het van belang om de relaties met 
de leveranciers goed te houden. Daarom is het een a anbeveling om meer 
evaluatiemomenten in te plannen met de huidige leve ranciers.  
 
Strategische aanbevelingen  
- Aanbeveling 1 
Wanneer de organisatie gaat starten met de doorvoer ing van een regieorganisatie is het 
belangrijk dat de facilitaire afdeling en de andere  afdelingen geïnformeerd worden. De 
teamleider Services is verantwoordelijk voor de the oretische onderbouwing achter het 
nieuwe besturingsconcept. Het kan voor de afdeling effectief zijn om eerst de regiescan uit te 
voeren van F-MEX (Bijlage 27). De regiescan is door  de stichting F-MEX ontwikkeld voor het 
meten van facilitaire organisaties die zich willen ontwikkelen richting de regieorganisatie of 
zich al in deze positie bevinden. Door middel van d e regiescan wordt er een diagnose 
gesteld die inzicht geeft in diverse onderdelen van  de facilitaire organisatie. De scan wordt 
door de leidinggevende, het managementteam en medew erkers uit diverse lagen van de 
organisatie ingevuld waardoor er een volledig beeld  ontstaat, waarbij mogelijk klanten en 
leveranciers betrokken kunnen worden. Uiteindelijk levert dit een rapport op dat weergeeft in 
hoeverre de organisatie zich heeft ontwikkeld richt ing de regieorganisatie. Wanneer de 
medewerkers constant geïnformeerd worden en de team leider mijlpalen aangeeft gedurende 
het proces, kan er weinig weerstand ontstaan door v erwarring of onwetendheid. Het is 
belangrijk dat de teamleider Services overtuigend e n directief leiderschap toepast, zodat de 
medewerkers overtuigd zijn van het nieuwe besturing sconcept. ‘Dit is hoe we het gaan doen 
en niet anders!’ 
 
- Aanbeveling 2  
Om de prestatiemetingen uit te voeren moet de facil itaire afdeling meer kritische prestatie 
indicatoren (KPI’s) vaststellen. Deze kunnen de afd eling helpen om de prestatiemetingen uit 
te voeren en te kijken of zij op weg zijn de doelst ellingen te bereiken.  
 
- Aanbeveling 3 
De communicatie binnen de afdeling is niet helder g eformuleerd in een plan. Een 
communicatieplan is een belangrijk onderdeel binnen  een regieorganisatie. Het fungeert als 
hulpmiddel voor de facilitaire afdeling maar ook al s informatiebron voor de klant. In het plan 
wordt duidelijk omschreven hoe de communicatielijne n lopen, wie communiceert met wie en 
wanneer en hoe vindt de communicatie plaats richtin g de directie. Het communicatieplan 
moet SMART geformuleerd zijn om onduidelijkheden te  voorkomen. SMART staat voor 
specifiek, meetbaar, acceptabel, realistisch en tij dsgebonden.  
 
- Aanbeveling 4 
Het Best Bewaarde Geheim van Leiden is een interess ant project voor de facilitaire afdeling.  
Om de doelstelling te bereiken is het belangrijk da t de afdeling meedenkt en laat zien dat het 
project niet voortgezet kan worden zonder de afdeli ng Facilitaire Services. Daarom moet de 
volgende slogan worden toegevoegd aan het project w aarbij de afdeling uitlegt dat zij 
onmisbaar zijn binnen de organisatie: ‘Het Best Bew aarde Geheim van Leiden is mede 
mogelijk gemaakt door Facilitair!’  
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10. Implementatieplan en consequenties  
 
Om de conclusie en aanbevelingen te realiseren is h et belangrijk om een planning aan te 
houden. Hieronder het stappenplan met de mogelijke consequenties. Het hoofdstuk eindigt 
met de mogelijke risico’s die de veranderingen met zich meebrengen.  

10.1. Het stappenplan  
Stap 1: De bewustwording  
Stap 2: Regiescan 
Stap 3: Overleg facilitair team  
Stap 4: Communicatieplan  
Stap 5: Voorbereidingen regie 
Stap 6: Aanstellen Facilitair specialist  
Stap 7: Evaluatiemomenten  
 
Stap 1  
Het is noodzakelijk dat de afdeling Facilitaire ser vices een aantal fases doorloopt. Deze 
fasen zijn: 
- Bewustwording: Moeten wij veranderen of willen wij  veranderen? 
- Positiebepaling: Waar staan wij nu? 
- Visie en doelen: waar richten wij ons nu op? 
- Actie: waarop ondernemen wij actie? 
Tijdens de bewustwording is het de taak van de team leider Services om de facilitaire afdeling 
te informeren over de huidige situatie en de gewens te situatie. Daarbij is het belangrijk dat 
de medewerkers echt ervaren dat er een aantal zaken  moeten veranderen om de 
klanttevredenheid goed te houden en mee te gaan met  de huidige facilitaire ontwikkelingen 
in de markt. Het is van belang dat de afdeling gaat  accepteren dat bepaalde taken misshcien 
door een andere medewerker uitgevoerd gaan worden, overgedragen worden of mogelijk 
woren uitbesteed op langere termijn.  
 
Stap 2 
Om regie in te voeren is het belangrijk dat de team leider Services in overleg met zijn team, 
de directeur Bedrijfsmanagement en de directie kijk t naar de regiescan. Deze scan kan de 
afdeling helpen om te kijken hoever de afdeling zic h al heeft ontwikkeld richting een 
regieorganisatie. Er wordt een referentiepunt bepaa ld en vanuit daar kan de afdeling gaan 
kijken naar de volgende stappen die gezet moeten wo rden voor continue verbetering.  
 
Stap 3  

 figuur 6: PDCA-cyclus  
 
Wanneer fase 1 en 2 zijn doorlopen is de Plan, Do, Check, Act-cyclus (PDCA) een handig 
hulpmiddel voor de afdeling. De volgende schakels w oorden aangeduid in het model: 
1. Plan: Voorafgaand aan de werkzaamheden zal alles zorgvuld ig voorbereid en gepland 
moeten worden. Tijdens deze fase zal er een plan va n aanpak worden opgesteld en kritische 
prestatie-indicatoren en succesfactoren moeten worden opgesteld.  
2. Do: Dit betreft de uitvoering van het plan en het oplev eren van het eindresultaat. Dit alles 
moet in overeenstemming met zijn met het plan wat e r voorafgaand is opgezet. 
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3. Check: Tijdens de uitvoering van het plan zal er regelmati g overleg en controle moeten 
plaatsvinden. Met als reden om bij eventuele afwijk ingen acties te kunnen ondernemen. Ook 
aan de hand van het eindresultaat zal 
er actie moeten worden ondernomen. Er vindt een voo rdurende terugkoppeling 
plaats. Met andere woorden, een vorm van een proces regeling 
waarbij de output van een project wordt gemeten aan  de gestelde norm. 
4. Act: Tijdens deze fase worden er corrigerende werkzaamhe den uitgevoerd, die weer de 
cyclus van plan, do, check, act zullen doorlopen. 
 
Stap 4 
De facilitaire afdeling beschikt nog niet over een volledig communicatieplan. Het is belangrijk 
dat deze opgesteld wordt en beschikbaar wordt geste ld voor de gehele organisatie. Met 
name de facilitair medewerkers kunnen hier baat bij  hebben voordat de regie wordt 
ingevoerd. Het geeft aan hoe de communicatielijnen lopen binnen de organisatie en hoe de 
communicatie tot stand komt. Een communicatieplan b eschrijft niet alleen wat je gaat doen 
maar ook waarom je dat gaat doen. De meerwaarde van  een communicatieplan is naar mijn 
mening groot: Een plan maakt ideeën bespreekbaar, e en plan maakt je volgbaar, een plan 
maakt je werk behapbaar en een plan helpt je priori teiten te leggen. Een goed 
communicatieplan beschrijft niet alleen wat je gaat  doen maar ook waarom je dat gaat doen.  
 
Stap 5 
Het plan van aanpak en communicatieplan van operati oneel naar strategisch doorvertalen.  
De afdeling moet gaan nadenken waarom zij zich inze t en wat het doel van de afdeling is 
maar ook van de algehele organisatie. Constant beke nd zijn met de missie, visie en 
doelstellingen van de organisatie. Strategische waa rde van regie is ervoor zorgen dat de 
missie van de organisatie matcht met de missie van de facilitaire afdeling.  
Daarnaast is de taakverdeling van essentieel belang . Er moet duidelijkheid worden geschept 
wie nou precies wat doet binnen de afdeling en hier  moeten alle medewerkers het mee eens 
zijn. Als laatste in deze fase is het belangrijk om  de hoofdprocessen te gaan inrichten. Er 
moet aandacht worden besteed aan prestatiemanagemen t, accountmanagement en 
contractmanagement.  
 
Stap 6 
Het aanstellen van een facilitair specialist. Hij/z ij is de strategisch specialist voor de directeur 
bedrijfsmanagement. Om regie in stand te houden moe ten er jaarplannen en 
kwartaalrapportages gemaakt worden. De jaarplannen leiden tot projecten. Een effectieve 
regieorganisatie is een lerende organisatie die op basis van klachten continue opzoek is naar 
verbeteringen van het product/dienst en bedrijfsvoe ring. 
 
Stap 7 
De laatste stap binnen het doorvoeren van regie is dat er meer aandacht wordt besteed aan 
de leveranciers. Het is belangrijk voor het scheppe n van een vertrouwensband met de 
leveranciers dat er meer evaluatiemomenten worden i ngepland met de leveranciers. Tijdens 
deze evaluatiemomenten kan de facilitaire afdeling kijken hoe het de afgelopen tijd is 
gegaan, kwaliteitsniveau beoordelen en samen bekijk en of er mogelijk veranderingen 
moeten aangebracht worden in het aanbod voor de int erne klant. Het is de taak van de 
accountmanager en facilitair specialist om deze taa k op zich te nemen.  
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10.2.  Tijdslijn  
 
Wat?  Wie? Wanneer? 
De bewustwording  Gehele facilitaire 

team + 
Bedrijfsmanagement  

April-mei 2012 

De regiescan Facilitair team, 
directeur 
Bedrijfsmanagement, 
directie  

Juni 2012  

PDCA-cyclus  Facilitair team Juli,augustus,september 
2012  

Communicatieplan 
opstellen  

Facilitair team 
(teamleider Services) 

Oktober,november 2012 

Voorbereidingen 
regie  

Facilitair team i.s.m. 
bedrijfsmanagement  

December 2012 t/m 
maart 2013 

Aanstellen facilitair 
spec. 

Facilitair team  Maart 2013 

Doorvoeringen tot 
realisatie  

Facilitair team  maart 2013 t/m juli 2013 

Evaluatiemomenten  Facilitair specialist 
en accountmanager 
met leveranciers  

Vanaf maart 2013 
iedere maand  

 

10.3. De Consequenties  
 
Demandmangement 
Organisatorisch  
Met de regieorganisatie in beeld is het demandmanag ement een belangrijk onderdeel. De 
afspraken met die je hebt gemaakt met de interne kl ant zal zo goed mogelijk vertaald 
moeten worden naar de leveranciers toe. Hierin zull en de volgende drie aandachtsgebieden 
aan bod komen: wijze van levering, doorlooptijd en de kwaliteit van de dienst en of product. 
Daarnaast is het goed op orde hebben op welke manie r dit getoetst zal gaan worden. 
Het uitvoeren van deze stap in het proces zal voor de organisatie nog geen gevolgen 
hebben. Alle contracten die afgesloten zijn met de leveranciers zullen nagelopen worden. 
Aan de hand hiervan zullen de verschillende leveran ciers worden benaderd door Facilitaire 
Services. Waar nodig zal er door de Facilitair spec ialist bijgestuurd worden op het 
aangegeven serviceniveau vanuit de interne klant. B elangrijk hierin is om dit tijdig te melden 
indien er zich veranderingen voordoen. 
 
Personeel 
Deze fase is zeer belangrijk in het proces voor de facilitaire specialisten. In deze fase komt 
het aan op de kwaliteit van de medewerkers om tot g oede afspraken te komen met de 
leveranciers. Denk hierbij aan de randvoorwaarden, programma van eisen en de wensen. De 
afspraken moeten helder op papier gezet worden zoda t het gemakkelijker in de volgende 
fase gebruikt kan worden. 
 
Financieel 
Er zijn uren vrijgemaakt voor de voorbereiding, het  hebben van afspraken met 
de leveranciers en de tijd die er besteed moet word en om alles op een juiste manier te 
archiveren. 
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Demandmanagement  Aantal uur  Uurloon Totale kosten  
voorbereiding 100 €27,30 €2730,- 
Afspraken 
leveranciers 

50 €33,50 €1675,- 

Administratie 50 €21,50 €1075- 
Totaal 200 €82,30 €5480,- 
 
Formatie en werkprocessen 
Organisatorisch  
De hoofdprocessen zullen veranderen bij een regieor ganisatie. Deze zullen bestaan uit 
demandmanagement, supplymanagement, contractmanagement, accountmanagement, 
interne bedrijfsvoering en prestatiemanagement. Hierdoor zal ook de taakverdeling 
aangepast worden. Een aantal medewerkers zullen er taken bij krijgen maar ook taken 
kwijtraken doordat er steeds meer wordt uitbesteed en de taken beter worden verspreid over 
het personeel. Dit betekent dat het organogram van de facilitaire afdeling moet worden 
aangepast. Daarnaast zullen er binnen de regie meer  servicerondes ingepland moeten 
worden. Dit vraagt om een goede planning waardoor e r voldoende tijd overblijft voor de 
facilitair medewerker (huismeester) om langs alle v estigingen te rijden en met een facilitair 
oog in het pand rond te kijken.  
 
Personeel 
Voor een groot deel van de medewerkers van Facilita ir Services heeft deze verandering 
grote gevolgen. Bij de nieuwe functieprofielen hore n ook andere taken. Een van de facilitair 
medewerkers zal minder oplossingsgericht werken maar meer gaan aansturen naar 
leveranciers over de te leveren dienst en de gemaak te afspraken. De functie van de Facilitair 
specialist zal vallen onder de teamleider Services en de directeur Bedrijfsmanagement. De 
hoofdtaken van een facilitaire specialist bestaat u it leveranciersmanagement, het in de gaten 
houden van de huidige marktontwikkelingen en samenw erking met de 
contract/accountmanager. Hij zal ook de ICt-onderst euning op zich nemen. Daar zal volgens 
het jaarplan het komende jaar meer vraag naar zijn.  De personele consequenties liggen ook 
op het gebied van kennis, werkdruk en de kans op on tslagen. Door de veranderingen op de 
werkvloer wordt er aan het facilitair personeel gev raagd om mee te werken aan het nieuwe 
besturingsconcept. Dit vraagt om steeds meer kennis  en innovatie. De werkdruk kan 
hierdoor aan het begin van het veranderingsproces t oenemen. Wanneer je kijkt naar de 
mogelijke verdere ontwikkelingen in het facilitaire  werkveld zie je dat steeds meer 
organisaties overgaan tot totale uitbesteding, waar bij de gehele facilitaire organisatie wordt 
uitbesteed aan een externe leverancier. Dit beteken t dat het facilitair personeel niet meer 
nodig is binnen de bank. Een mogelijkheid die ik ze ker nog niet uitsluit voor de toekomstige 
situatie van de facilitaire afdeling binnen de Rabo bank Leiden, Leiderdorp & Oegstgeest.  
 
Financieel  
Hieronder een aantal aannames voor de formatie in d e huidige financiële siutatie en de 
mogelijk nieuwe financiële situatie.  
 
Huidige 
situatie  

Bruto loon per 
maand  

Totaal fte  Totaal bruto 
maandloon  

Totaal bruto 
loonkosten per 
jaar  

Fac. Medew. €2600 1,5 €3900 €46.800 
Senior fac. 
Medew.  

€3000 2 €6000 €72.000 

Teamleider  €4600 1 €4600 €55.200 
Totaal  €10.200 4,5 fte  €14.500 €174.000 
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Nieuwe 
 situatie  

Bruto loon per 
maand (36 uur) 

Totaal fte  Totaal bruto 
maandloon 

Totaal bruto 
loonkosten per 
jaar  

Huismeester €2340 1 €2340 €28.080 
Fac. Medew. * €2600 1,9 €6500 €78.000 
Facilitair 
specialist  

3000 1  €3000 €36.000 

Accoutm. (26- 
32 uur p.w.) 

€2000 0,7 €1400 €16.800 

Teamleider  €4600 1 €4600 €55.200 
 

Totaal  €11.540 5,6 fte €17.840 €214.080 
Werkzaamheden facilitair medewerkers: 

- Ondersteuning huismeester  en facilitair specialist   

- Dagelijkse  (facilitaire) werkzaamheden 

- Scannen EKD  

 

Hieronder een overzicht van de overige financiële c onsequenties aan de hand van de 
aanbevelingen en het stappenplan.  
 
Financiele consequenties  Kosten  
Bijscholing personeel  €2000,- per medewerker  
Nieuwe functie/ medewerker €2000,- per maand  
Inzet medewerkers / uurloon  Nog niet te bepalen  
Uitvoeren regiescan €5000,- 
Stagiaire onderzoek  340 per maand  
Totaal jaar 2012 € 40.700,- 

10.4. Mogelijke risico’s  
• De Facilitair specialist moet nog te veel uitvoere nde taken uitvoeren omdat  

bepaalde onderdelen nog niet zijn uitbesteed.  
• Wijzigingen van de Visie op Bedrijfsmanagement voo r Facilitaire Services. 

waardoor de doelstellingen, missie en visie misschi en veranderen. 
• De ondersteuning naar het primaire proces toe kan te veel energie kosten. 
• Niveau van de Facilitaire specialist sluit niet aa n bij de werkzaamheden omdat het 

nog zoeken is naar de competenties en vaardigheden van deze nieuwe rol. 
• Het te laat afronden van de verschillende stappen.  
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Rop Spanjaard : medebedenker model de Ontwikkelrich ting 
Rabobank Nederland.  
 
Literatuur Rabobank:  
• Strategisch plan Rabobank 2011-2013 
• Visie Bedrijfsmanagement 2010+  
• Jaarplan Facilitair 2011 
• Het Huishoudelijke reglement  
• Jaarplan senior facilitair medewerker  
 
Overig 
Presentatie/gesprek met Facilitair manager : Iwan L iem  
TATA-Steel Ijmuiden 
 
Workshop F-MEX ‘regie, hart of hard?’ 
21 september 2011. ROC Utrecht 
Contactpersoon : Henk v.d. Sluis 
 
Workshop F-MEX ; De regiepiramide ontsluierd’ 
23 november Essent Utrecht 
Contactpersoon: Iwan Liem 
 
Onderzoeksrapport Redmar Broere  
Prestatiemeting in regieorganisatie 2011  
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