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BESTURING VAN
FACILITAIRE ORGANISATIES

IN BEELD

Na de ontwikkeling van het facility excellence
model voor positiebepaling van facilitaire
organisaties! heeft Berenschot in
samenwerking met Hogeschool Diedenoort
een vervolgonderzoek gedaan naar besturing
van facilitaire organisaties. Daarbij is een
model ontwikkeld voor het bevorderen van de
communicatie tussen de facilitaire organisatie
en de moederorganisatie. Ook geeft het model
inzicht in de aandachtsgebieden van de
facilitaire organisatie en biedt het
ondersteuning bij het maken van
managementkeuzes.
Alvorens het model verder uit te werken, is
onder andere een praktijkonderzoek gedaan.
In dit artikel worden allereerst de resultaten
hiervan geschetst en wordt vervolgens de
opbouw van het model uitgelegd. Tot slot volgt
een aantal conclusies.
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PRAKTIJKONDERZOEK

In het praktijkonderzoek is onderzocht
hoe de facility manager met de directie
van de moederorganisatie de dialoog
voert over de eisen die aan de facilitaire
organisatie worden gesteld en hoe deze
informatie wordt gebruikt bij het bestu-
ren van de facilitaire organisatie. Dit
om het model te voeden met informatie
uit de praktijk. Hiervoor zijn dubbel-
interviews gehouden bij facility mana-
gers en directeuren van tien organisa-
ties, waaronder ziekenhuizen,
onderwijs-instellingen, kantoren, een
luchthaven en een adviesbureau.

Ter illustratie volgen hier enkele bevin-
dingen uit het praktijkonderzoek.

- De branche waarin het primaire proces
plaatsvindt, heeft grote invloed op (het
afbreukrisico van) de verschillende
facilitaire processen.

Zo kan in een ziekenhuis bijvoorbeeld
de schoonmaakkwaliteit belangrijk zijn,
terwijl een adviesbureau op het gebied
van schoonmaak vooral op kosten stuurt,
maar mobiele telefonie van relatief groot
belang acht.
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FIGUUR 1. HET FAC

- Een goede dialoog tussen de facility
manager en de directie is van belang
voor de toegevoegde waarde van de
facilitaire organisatie voor het
primaire proces.

Bij organisaties waar de facility
manager een actieve beleidsdialoog voert
met de primaire organisatie, bleek de
tevredenheid over aansluiting op het pri-
maire proces groter dan in organisaties
waar het gesprek meer over operationele
aangelegenheden handelt. Het laatste
gebeurt in de praktijk nog te veel. Zaken
als ‘de kwaliteit van de toetjes’ staan bij
sommige organisaties nog steeds te hoog
op de agenda.

- De waardering die de medewerkers
van de primaire organisatie en andere
belanghebbenden voor de facilitaire
organisatie hebben is, - naast de finan-
ciéle resultaten - een belangrijk item
in de ogen van de moederorganisatie.

De tevredenheid van medewerkers van
de primaire organisatie is een belangrijk
resultaatgebied van de facilitaire organi-
satie, maar zeker niet het enige. Bij bran-
ches als onderwijsinstellingen en zieken-
huizen levert de facilitaire organisatie

‘rechtstreeks diensten aan de klant van de
primaire organisatie, te weten de student
en de patiént. Daarnaast zijn er externe

klanten waaraan soms diensten worden
geleverd, zoals gelieerde organisaties.

OKTOBER 2001

Tot slot moet rekening gehouden worden
met de belangen van andere partijen,
zoals de maatschappij.

- Men dient een goed ontwikkelde faci-

litaire organisatie te hebben, wil men

aan doelgerichte beinvloeding, meting

en bijsturing kunnen doen.

Over het algemeen verrichten alleen de
grotere facilitaire organisaties resultaat-
metingen. De meest genoemde voorbeel-
den hiervan zijn klanttevredenheids-
metingen en financiéle overzichten.

UITGANGSPUNTEN BESTURINGSMODEL

Op basis van het praktijkonderzoek,
literatuuronderzoek en een interview-

FIGUUR 2. RESI
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ronde onder deskundigen zijn de vol-
gende uitgangspunten van het model
geformuleerd:

- het model beschrijft de dialoog tussen
de facilitaire organisatie en de moeder-

organisatie over de richting van de
facilitaire organisatie,
- in het model worden zowel resultaat-

gebieden als organisatiegebieden van

de facilitaire organisatie onderschei-
den; hierbij vindt doelgerichte bein-
vloeding plaats door middel van een

cyclus van planning, uitvoering, feed-

back-meting en het bijsturen van de
uitvoering.

Het model in beeld

Het facility excellence besturingsmodel
is opgebouwd uit een aantal blokken en

besturings-loops, zoals in figuur 1 is
weergegeven.

In het model is het blok ‘Dialoog met
de moederorganisatie’ opgenomen.
Deze dialoog gaat over de vertaling van
de missie en visie (de richting) van de
moederorganisatie naar het beleid (de
richting) van de facilitaire organisatie.

LAKEN ALS
‘DE KWALITEIT VAN
DE TOETJES' STAAN BlJ
SOMMIGE ORGANISATIES
NOG STEEDS TE HOOG
OP DE AGENDA

Tijdens de dialoog worden de kaders
vastgesteld, waarbinnen de facilitaire
organisatie moet opereren en worden
op hoofdlijnen de te behalen resultaten
bepaald. De facility manager krijgt op
deze manier per deeltaak inzicht in het
dienstverleningsniveau dat de moeder-
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organisatie wenst. Ligt de nadruk bijvoor-
beeld op zo laag mogelijke schoonmaak-
kosten of is juist een hoog serviceniveau
vereist?

Hierbij moet niet alleen naar het heden
worden gekeken, maar ook naar de ver-
wachte ontwikkelingen binnen de totale
organisatie, zodat de facilitaire organi-
satie hierop kan inspelen en erover kan
meedenken.

Blok ‘Resultaatgebieden’

De door de facilitaire organisatie te
behalen resultaten zijn in te delen in een
aantal gebieden. Een belangrijk resultaat-
gebied is onder andere de waardering
door de belanghebbenden van de facili-
taire organisatie, zoals weergegeven in

PER DEELTAAK
INZICHT IN
DIENSTVERLENINGS-
NIVEAU

figuur 2. Daarnaast zijn de financiéle
resultaten van belang. Als eindresultaat
voor de facilitaire organisatie geldt, ten
slotte, de toegevoegde waarde voor (de
ontwikkeling van) het primaire proces.

Aan resultaatgebieden kunnen succes-
factoren worden gekoppeld, die op hun
beurt vertaald kunnen worden in meet-
bare prestatie-indicatoren. Daaraan kun-
nen doelstellingen worden gekoppeld,

FIGUUR 4. FACILITAIRE ORGANISATIEGH
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FIGUUR 3

zoals in figuur 3 is weergegeven voor het
resultaatgebied ‘Waardering door mede-
werkers'.

Resultaatgebied ‘Toegevoegde waarde
voor het primaire proces’

De toegevoegde waarde voor het pri-
maire proces als totaal geeft aan welke
bijdrage de facilitaire organisatie levert
aan de huidige en toekomstige ontwik-
keling van de moederorganisatie.

Een voorbeeld: Berenschot Osborne
heeft recentelijk onderzoek gedaan onder
meer dan 600 ROC-, wo- en hbo-studen-
ten. Hieruit blijkt dat studenten een
aantal facilitaire voorzieningen belang-
rijk vinden bij het volgen van hun studie
(bibliotheek, servicebalie, repro en AV-
middelen en ICT).

Blok ‘Organisatiegebieden’
Om de resultaten te behalen, is het
nodig te werken aan de facilitaire orga-

B

nisatiegebieden. De organisatiegebie-
den die in figuur 4 zijn weergegeven,
sluiten aan op de aandachtsgebieden
uit het eerder ontwikkelde facility excel-
lence model voor positiebepaling.

In het facility excellence model voor
positiebepaling?, worden vier typen faci-
litaire organisaties onderkend:

- de vaardige facilitaire organisatie,

- de introverte facilitaire organisatie,

- de extraverte facilitaire organisatie,

- de ondernemende facilitaire organi-
satie.

Niet elke facilitaire organisatie hoeft
dezelfde ambitie te hebben. Aan de hand
van de hiervoor genoemde handleiding,
in combinatie met het hier beschreven
besturingsmodel, kunnen de huidige en
gewenste ontwikkeling en het type orga-
nisatie worden bepaald. Daarbij is het
mogelijk om verbeteracties met betrek-
king tot de facilitaire organisatie vast te
leggen in een actieplan, waarbij priori-
teiten worden gesteld (figuur 5).

VOORBEELD BESTURING MET HET
MODEL

Strategische dialoog

Op strategisch niveau vindt er, bijvoor-
beeld jaarlijks, een dialoog met de moe-
derorganisatie plaats over facilitaire
zaken. Hierin wordt de richting van de
facilitaire organisatie bepaald en op
hoofdlijnen vastgesteld wat de te beha-
len resultaten en kaders zijn. Welke pro-
ducten zijn belangrijk, bij welke facili-
taire producten ligt de nadruk op kwa-
liteit en bij welke op kosten?

Planning

De facility manager stelt vervolgens
met behulp van het facility excellence
model het actieplan voor de facilitaire
organisatie vast en stelt hierbij prioritei-
ten. De missie van de moederorganisa-
tie is het uitgangspunt voor dit meer-
jarenplan.
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Uitvoering

Er worden diensten uitgevoerd en
producten geleverd. Daarvoor worden
Service Level Agreements opgesteld met
de afdelingen binnen de moederorgani-
satie.

Feedback

In het kader van het verkrijgen van
feedback en resultaatmeting worden
bijvoorbeeld de volgende activiteiten
uitgevoerd:

- één keer per jaar wordt een klanttevre-
denheidsonderzoek uitgevoerd,

- ervinden accountgesprekken plaats;
dit levert ook informatie op over de
tevredenheid van de klant en over
nieuwe producten waaraan behoefte
is,

- de meldingen die bij de servicedesk
binnenkomen, leveren ook stuur-
informatie op.

Bijsturing

Naar aanleiding van de feedback wor-
den bijvoorbeeld de volgende verbeter-
acties opgesteld:

- naar aanleiding van de account-
gesprekken worden nieuwe producten
geleverd,

- naar aanleiding van het klanttevreden-
heidsonderzoek wordt het kwaliteits-
niveau bijgesteld en de werkprocessen
aangepast om verbeteringen te kun-
nen doorvoeren.

Zodoende kunnen er tussen de ver-
schillende resultaatgebieden en organi-
satiegebieden uitvoerings- en feedback-
lussen worden aangebracht.

Verantwoordingsrapportage

De facility manager rapporteert
periodiek over de bereikte resultaten
aan de moederorganisatie.

AMBITIENIVEAU EN VOORWAARDEN

De intensiteit waarmee de besturing
volledig wordt toegepast en de mate van
detail waarin dit gebeurt, zijn afhanke-
lijk van het ambitieniveau van de facili-
taire organisatie. Bij een facilitaire afde-
ling van een kleinere kantoororganisatie
zal bijvoorbeeld de besturing op veel
eenvoudiger wijze kunnen plaatsvinden
dan bij een facilitair bedrijf van een
groot ziekenhuis. ‘

Als een facility manager zijn afdeling
wil kunnen besturen, dient hij te voldoen
aan de volgende voorwaarden:

- hij kent de moederorganisatie goed
en zorgt dat de dienstverlening goed
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aansluit op de doelstellingen van de
moederorganisatie,

- hij weet wat de belangrijkste facilitaire
processen voor het primaire proces
zijn,

- hij beschikt over voldoende manage-
mentinformatie,

- hij is op de hoogte van ontwikkelingen
in de omgeving en het vakgebied.

CONCLUSIES EN VERVOLG

Het Berenschot facility excellence
model biedt met een besturings- en
zelfevaluatiedeel een veelzijdig instru-
ment. In dit artikel hebben wij hiervan

ORGANISATIEGEBIEDEN
NODIG OM RESULTATEN
TE BEHALEN

een beknopt beeld gegeven. Dit model
biedt de facility manager anno 2001 een
denkkader, waarmee hij de dialoog met
de moederorganisatie gericht kan aan-
gaan en de facilitaire organisatie doelge-
richt kan beinvloeden, om de afgespro-
ken doelstellingen te bereiken.
Berenschot en Hogeschool Diedenoort
zijn voornemens verder te gaan met het
onderzoek.
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