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Sturing met Performance Management I

PRESTATIEMETING ORGANISATIE

Prestatieverbetering |
als voortdurend proces

Binnen het facilitaire werkveld bent u de term Performance

Management vast tegengekomen. De reden hiervoor is dat de focus

binnen facility management de komende jaren meer komt te liggen

op sturing vanuit strategisch niveau. Het meten en inzichtelijk

maken van prestaties door middel van Performance Management zal

een prominente bijdrage gaan leveren aan het facilitaire werkveld.
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Facility Management en Performance
Management hebben zich de afgelo-
pen jaren in een sneltreinvaart ont-
wikkeld. Dit blijkt onder andere uit de
steeds professionelere benadering
van Facility Management. Integrated
FM is een goed voorbeeld van deze
snelle ontwikkeling die tevens aan-
geeft dat Facility Management zich
ontwikkelt op strategisch niveau. De
verwachtingen van diverse stake-
holders worden steeds hoger waar-
door efficiént en effectief werken
belangrijker wordt en transparantie
in facilitaire organisaties moet wor-
den behaald.

De ontwikkeling van Performance
Management blijkt uit haar benade-

ring en het imago: Performance Mana-
gement kent niet meer slechts de
structurele, harde kant maar heeft
ook zeker te maken met het gedrag
van medewerkers, de ‘zachte’ kant.
Een koppeling met HRM kan hier-
door dan ook niet ontbreken. Het
management is niet meer enkel
gericht op de financiéle resultaten
maar focust zich ook op andere per-
spectieven als het klantperspectief,
procesperspectief, innovatie en het
leerperspectief van de facilitaire
organisatie. Dit vereist een meer
gestructureerde en doordachte aan-
pak én instrumenten om de voort-
gang te bewaken en bij te sturen.

Performance Management houdt zich
bezig met voortdurende prestatie-
verbetering. Hierbij richt zij zich op
enerzijds het verwezenlijken van de
organisatiedoelstellingen en ander-
zijds op het ontwikkelen van de daar-
toe benodigde competenties. Perfor-
mance Management begint met het
formuleren van de missie, visie en
strategie van een organisatie, waar-
uit doelstellingen worden afgeleid.
Een organisatie streeft ernaar deze

doelstellingen te behalen waarbij
Performance Management als mid-
del gebruikt kan worden. Verder is
Performance Management een
voortdurend proces van plannen,
coachen, controleren en belonen.
Het kan mensen ertoe inspireren
om te streven naar doelstellingen
waarvan zij nooit dachten die te
kunnen bereiken.

Performance Management kan mo-
menteel als middel worden gebruikt
bij de verbetering van prestaties van
de facilitaire afdeling. Het duidelijk
benoemen van te realiseren doelen
en de mate waarin deze zijn gereali-
seerd geeft richting aan de facilitaire
organisatie.

Welke toegevoegde waarde kan Perfor-
mance Management leveren aan het
facilitaire werkveld en hoe kan daar
vorm aan gegeven worden?

Er is niet één beste manier beschre-
ven om het facilitaire proces te orga-
niseren, maar het facilitaire proces
moet worden georganiseerd, rekening
houdend met de omgeving, cultuur
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en doelstellingen van de organisa-
tie. In de loop der jaren zijn verschil-
lende omschrijvingen gegeven van
Facility Management. De meest
recente definitie is:

Facility Management is een manage-
mentdiscipline met als doel het pri-
maire proces op een zodanige wijze te
ondersteunen dat dit proces beter kan
func-tioneren dan zonder de facilitaire
organisatie; G. Maas en J.W. Pleunis,
anno 2006.

Prestatie-instrumenten succesvol?
Prestatie-instrumenten bieden een
goede ondersteuning bij het imple-
menteren en ondersteunen van Per-
formance Management en daarbij
het ondersteunen van het primaire
proces van een organisatie. Maar hoe
praktisch toepasbaar zijn prestatie-
instrumenten nu eigenlijk? Om hier
antwoord op te kunnen geven is een
selectie gemaakt voor prestatie-
instrumenten aan de hand van
selectiecriteria.

Selectiecriteria:

¢ link met strategische doelen,

* evenwicht tussen mens en
proces,

e integratie in de organisatie
(horizontaal én verticaal),

e actiegerichtheid (evalueren én
bijstellen),

* procesgerichtheid,

e stuurmiddel voor het manage-
ment,

s eenvoud,

e aandacht voor leercapaciteit.

Verschillende prestatie-instrumenten
geven handvatten voor het juist
implementeren van een prestatie-
systeem. De Balanced Scorecard, het
INK-managementmodel, iPM (inte-
graal Performance Management), de
Deming cirkel en de Organisatie-
cockpit zijn dé vijf modellen die
binnen Performance Management
praktisch toepasbaar zijn.

De Balanced Scorecard kan gebruikt
worden bij het vertalen van verbe-
terpunten in specifieke doelen. Het
draagt tevens bij aan de positiebe-
paling in de markt en kan de facili-
taire organisatie ondersteunen bij
het doorvertalen van de strategie
naar afdelingsdoelen.

De Balanced Scorecard toont over-

eenkomsten met het INK-manage-
mentmodel. De vier pijlers van de
Balanced Scorecard zijn overkoepe-
lend aan de negen aandachtsgebie-
den van het INK-management-
model. De Balanced Scorecard kan
toegepast worden wanneer een
organisatie wil excelleren binnen de
markt. De basis van het INK-
managementmodel is een visie op
leren excelleren. Het INK-manage-
mentmodel draagt, in tegenstelling
tot de Balanced Scorecard, bij aan
continue kwaliteitsverbetering en
kan de facilitaire crganisatie uitste-
kend ondersteunen bij het toepas-
sen van kwaliteitsmanagement.
Het iPM-model is een overkoepelend
model voor een organisatie, waarbij
strategische doelstellingen vertaald
worden naar de operationele werk-
vloer. Het model stuurt daarnaast
aan tot een cultuur waarin continu
verbeteren vanzelfsprekend is.

De Deming cirkel is een hulpmiddel
bij het beheersen en draaiende hou-
den van het continue prestatie-ver-
beteringsproces. Het is ondersteu-
nend aan prestatie-instrumenten.
De Deming cirkel is géén hulpmid-
del bij het formuleren van kritische
succesfactoren en prestatie-indica-
toren. Een model wat hier echter wél
handvatten voor biedt is de Organi-
satiecockpit. Het is een methodiek
om tot een goede set prestatie-indi-
catoren te komen. Het is daarom,
evenals de Deming cirkel, onder-
steunend aan prestatie-instrumen-
ten, in het bijzonder de Balanced
Scorecard en iPM.

Bij het toepassen van prestatie-
instrumenten dient wel gewaakt te
worden voor het zogenoemde ‘lan-
taarnpaalsyndroom’, waarbij ove-
rige organisatieonderdelen onder-
belicht kunnen raken.

Toepassing

Performance Management biedt de
mogelijkheid om grip te krijgen op
het verbeteren van de prestaties
van de facilitaire afdeling en het
behalen van de doelen van de orga-
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nisatie. De facilitaire afdeling kan
hierdoor een betere ondersteuning
bieden aan het primaire proces.

Het invoeren van Performance
Management begint met de vraag:
waarom? Waarom wil een organisa-
tie Performance Management invoe-
ren? En waarom op dit moment?
Pas wanneer dit duidelijk is kan
Performance Management juist toe-
gepast worden. Aan de hand van de
missie, visie en strategie van een
organisatie worden kritische succes-
factoren en prestatie-indicatoren
opgesteld. In de praktijk blijkt regel-
matig dat de strategie onvoldoende
vertaald is naar de strategische doe-
len waardoor doorgaans geen kop-
peling is gemaakt met de prestatie-
indicatoren: de link van de ambitie
van het management is niet consis-
tent en helder vertaald naar de
verschillende afdelingsdoelen en
-activiteiten. Hierdoor hebben de
prestatie-indicatoren doorgaans geen
koppeling met de strategische doe-
len. Een ‘gap’ tussen de strategie en
de primaire processen is ontstaan!

Eerder genoemde prestatie-instru-
menten zijn goed bruikbaar bij de
implementatie van Performance
Management. Echter is de keuze
van een instrument altyjd afhanke-
lijk van de omgeving, structuur en
cultuur van een organisatie; het toe-
passen van een model dient altijd
nog toegespitst te worden op de
eigen organisatie. Daarom is een
continue verbeteringscultuur, als
onderdeel van het bedrijfsproces
noodzakelijk, en is ‘Change mana-
gement’ belangrijk voor Performance
Management om een dergelijke cul-
tuurverandering en manier van den-
ken teweeg te brengen. Wanneer
medewerkers weten waarom over-
gegaan wordt op prestatiegericht
werken en wat bij hen gemeten gaat
worden en waarom, zullen zij zelf
prestatiegericht gaan willen werken.

Valkuilen

In de praktijk blijken verschillende
valkuilen aanwezig te zijn bij de im-
plementatie en uitvoering van Per-
formance Management. Zo zien veel
organisaties een prestatie-instru-
ment als dé oplossing van proble-
men. Prestatie-instrumenten zijn
echter géén heilige graal. Een instru-




ment is nooit dé oplossing voor een
probleem, maar een hulpmiddel om
problemen op te lossen. Een organi-
satie moet zich dan ook niet blind-
staren op de effectiviteit van een
model, maar moet bewust bezig zijn
met het doel waarvoor het model/
methode in eerste instantie is aan-
gegrepen. Het bewust bezig zijn met
het plannen, controleren, evalueren
en bijstellen is belangrijker dan het
model op zich!

Voor het succes van Performance
Management is de mens een bepa-
lende factor. Theoretisch gezien lijkt
de uitvoering van Performance Mana-
gement vaak eenvoudig, maar een
goede toepassing van prestatie-
instrumenten door medewerkers
vraagt om extra aandacht en stu-
ring: Goed leiderschap is daarom
ook een kritische succesfactor geble-
ken voor de praktische toepasbaar-
heid van prestatie-instrumenten.

Bij invoering van Performance Mana-
gement maken organisaties veelal
gebruik van benchmarking. In prin-
cipe is hier niets mis mee, echter
maakt men hierbij vaak de fout kri-
tische succesfactoren en kritische
prestatie-indicatoren zonder meer
van elkaar op hun eigen organisatie
toe te passen. ledere organisatie
heeft een eigen identiteit, cultuur,
missie en doelstellingen. Universele
kritische succesfactoren bestaan dan
ook niet.

In de praktijk blijkt tot slot dat beno-
digde informatie dikwijls vastligt in
verschillende en vaak moeilijk toe-
gankelijke informatiesystemen. Dit
wordt verder in de hand gewerkt
doordat daarnaast regelmatig gebrek
is aan samenhang en overleg tussen
de verschillende organisatieonder-
delen. De focus ligt vaak op de pres-
taties van de eigen afdeling, in plaats
van op de prestaties van de organi-
satie als geheel. Kritische succesfac-
toren bepalen niet afzonderlijk het
resultaat, maar doen dat juist in
onderlinge samenhang! Een verticale
én horizontale integratie van Perfor-
mance Managementis dan ook nood-
zakelijk. Het creéren van draagvlak
en support is essentieel voor succes-
vol Performance Management.

DIGITAAL ARCHIEF

Nieuw op
www.fmm.nl

Deze maand treft u in het digitaal archief een nieuw,
niet eerder verschenen artikel, waarvan hier een

korte inleiding wordt gegeven.

Integraal Werkomgeving Management

Dit artikel geeft de richting aan
waarin de ondersteunende disciplines
zoals corporate real estate manage-
ment zich kunnen organiseren om
integraal werkomgeving management
vorm te geven. En zo een schakel met
toegevoegde waarde te blijven voor
het realiseren van de strategische
doelen van uw organisatie die u per-
manent op het netvlies heeft staan.
Het vastgoedmanagement binnen
organisaties is meer dan het beheer
van de gebouwen van de onderne-
ming. Corporate real estate manage-
ment maakt het mede mogelijk dat
de onderneming kan functioneren.
De onderneming van de toekomst
ontwikkelt zich steeds meer naar
een nationaal of wereldwijd netwerk
van kenniswerkers die digitaal met
elkaar zijn verbonden en in steeds
wisselende teams werken binnen en
buiten de eigen organisatie. Centraal
hierin staat de werkomgeving die
deze vorm van werken ondersteunt
volgens het ‘Martini-principe’:

Exclusief voor abonnees

Anytime, anyplace, anywhere.

De integrale werkomgeving is de
toekomst voor kennis- en kantoor-
werkers. Dit concept gaat verder dan
het faciliteren van een flexibele
werkplek in een zorgyuldig ontwor-
pen design zoals in veel nieuwe kan-
toorgebouwen wordt gerealiseerd.
Ook vraagt het om meer dan alleen
het implementeren van een infor-
matiesysteem dat zich profileert als
Integrated Workplace Management
System (IWMS). De kern van de
ondersteuning van de integrale
werkomgeving is de ondersteunende
organisatie die hierop is aangepast,
zonder dat de specialismen van
vastgoedmanagement, facility
management en ICT verloren gaan.
Dit wil overigens niet zeggen dat ze
niet hoeven te veranderen!

Auteurs: I van Eldijk MFM, werkzaam
als business consultant FM bij Planon;
D. Stillebroer MRE, werkzaam als busi-
ness consultant RealEstate bij Planon.

Het digitaal archief is exclusief toegankelijk voor abonnees van Facility Management Magazine.

Bent u reeds abonnee? Neem dan nu een abonnement op het digitaal archief voor slechts
€ 35,- (exclusief BTW) per jaar. Surf snel naar www.fmm.nl en klik op ‘Archief’. Via het inlog-

scherm kunt u zich abonneren op het archief.

Bent u nog geen abonnee? Abonneer u dan nu op Facility Management Magazine en u betaalt
slechts € 172,50 (exclusief BTW) per jaar voor tien magazines, het Facility Management
Magazine Jaarboek en onbeperkt toegang tot het digitaal archief.

De voordelen van het digitaal archief

s actuele informatie over facility management altijd binnen handbereik,

» genvoudig en overzichtelijk zoeken op rubriek en trefwoord,

» honderden artikelen uit het magazine, het Jaarboek, het Facility Management Handboek
en talrijke nieuwsberichten online te raadplegen,

» elk jaar meer dan 1oo nieuwe artikelen over recente ontwikkelingen,

¢ ideale aanvulling op de gedrukte media.
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