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1

INLEIDING EN PROBLEEMSTELLING

1.1 De facilitaire organisatie in ontwikkeling

De bedrijfsvoering van facilitaire organisaties is in de afgelopen tien jaar sterk veran-
derd; de aanpak is bedrijfsmatiger en professioneler geworden. Interne, veelal decen-
traal opererende facilitaire eenheden zijn geintegreerd en in een centrale dienst geor-
ganiseerd. Facilitaire diensten worden in toenemende mate uitbesteed aan externe, ge-
specialiseerde leveranciers en er is sprake van een grote groei van zelfstandige aan-
bieders van allerlei facilitaire diensten. In veel bedrijven is een proces gaande van
verdere verzelfstandiging van facilitaire bedrijfseenheden. De organisatorische eenhe-
den worden losgekoppeld van het moederbedrijf en opereren min of meer als zelf-
standige economische eenheden. Ook kan een verandering worden waargenomen in de
wijze waarop ondersteunende diensten worden gecodrdineerd en gemotiveerd.

Interne afnemers (klanten) gaan een steeds belangrijker rol spelen bij de beheersing
van facilitaire activiteiten. Een klantgerichte opstelling en het inzichtelijk weten te
maken van de kosten in relatie tot de geleverde prestaties zijn belangrijk geworden.
Overeenkomsten in de vorm van servicecontracten en systemen voor kosten doorbe-
lasting leggen prestaties en tegenprestaties vast tussen aanbieders en afnemers van
facilitaire diensten. Verschillende varianten van codrdinatie- en motivatiesystemen
tonen de toegenomen invloed van interne afnemers aan (Vosselman, 1995, p.26).

Dit OTB-onderzoek inventariseert verschillende systemen van bedrijfsvoering die fa-
cilitaire organisaties toepassen voor de besturing van facilitaire diensten en huisves-
ting in het bijzonder. Het onderzoek maakt deel uit van het onderzoeksprogramma
voor facility management dat in 1994 is opgesteld (Kooijman, Priemus, De Scheema-
ker en Vijverberg, 1994). In het voorstel staan zes thema's waarop het onderzoek zich
zou gaan richten. In 1996 wordt met behulp van eerste geldstroom middelen van het
OTB één thema uitgewerkt: Veranderingen in besturing en organisatie van het facili-
taire proces.



1.2 Ontwikkelingen in de primaire processen van bedrijven en gevolgen
voor de facilitaire organisatie

De ‘managementgoeroe’ Tom Peters luidde in 1982 de terugkeer naar de ‘core busi-
ness’ (kerntaken) in. Deze ontwikkeling heeft, ook als gevolg van een economische
recessie in de tweede helft van de jaren tachtig in het bedrijfsleven en bij de overheid
geleid tot grote afslankingsoperaties, verzelfstandiging, taakafstoting en uitbesteding
van niet-primaire taken.

Het concern/divisiemodel, dat tegenwoordig zowel in de publieke als private sector in
zwang is, laat grote zelfstandigheid aan de diensten of business units, die als kleine
autonome eenheden opereren. Outputsturing en resultaatverantwoordelijkheid zijn de
ingrediénten van dit besturingsmodel (Mom, 1994, p. 23). Grote, logge bureaucrati-
sche organisaties zullen wijken voor netwerken van gevarieerde en veel kleinschaliger
eenheden (Frissen, 1994, p.4). Nieuwe informatie- en communicatietechnologieén
maken decentralisatie van werk mogelijk; denk bijvoorbeeld aan telewerken en sate-
lietkantoren.

De ontwikkelingen in de externe en directe omgeving van bedrijven en binnen bedrij-
ven zelf, hebben grote gevolgen voor de ondersteunende functies binnen bedrijven.
Facilitaire bedrijfseenheden dragen gewoonlijk zorg voor huisvesting, inkoop, distri-
butie en beheer van middelen, schoonmaak, onderhoud, catering, postverzorging, be-
waking enz. Als gevolg van de veranderingen en reorganisaties die in het moederbe-
drijf plaatsvinden, worden facilitaire eenheden ondermeer geconfronteerd met een
toenemend aantal (interne) verhuisbewegingen. De groei van automatiseringshulpmid-
delen op de werkplek, meer deeltijdwerkers en tijdelijke (project-) medewerkers en
langere bedrijfstijden leiden tot een groeiende ruimtebehoefte, stijgende werkplekkos-
ten en tegelijkertijd dalende bezettingsgraden. Geavanceerde telematica- en datacom-
municatie-voorzieningen zijn onmisbaar geworden voor het functioneren van een be-
drijf. Het beheer van al deze hulpmiddelen ligt in veel gevallen in handen van facili-
taire diensten. Aanscherping van de milieuwetgeving, de uitgebreidle ARBO-
regelgeving en het tamelijk hoge ziekteverzuim in Nederland vragen om een 'groene-
re' bedrijfsvoering en meer aandacht voor de kwaliteit van de werkomgeving.

Al deze zaken vereisen een efficiénte opzet en coordinatie van de facilitaire dienstver-
lening. De belangrijkste doelen zijn het bieden van een efficiénte, effectieve en klant-
gerichte dienstverlening tegen kosten, die kunnen concurreren met tarieven die de
markt hanteert.

In de afgelopen jaren zijn verschillende onderzoeken verricht naar de gevolgen van
decentralisatie- en verzelfstandigingstrends voor de inrichting van de werkomgeving
(Duffy, 1992; Becker c.s., 1991; Becker, 1992; Vijverberg, 1994; Dewulf, Kooijman
en Vijverberg, 1994). Met name Becker c.s. hebben op dit gebied vanuit een gedrags-
wetenschappelijke benadering belangrijk onderzoek verricht naar de effecten van
nieuwe, ruimte- en kostenbesparende kantoorvormen op zaken als arbeidssatisfactie,
productiviteit en communicatie (Becker c.s., 1991 en Becker, 1992).

We zullen ons niet bezig houden met de inrichting van de werkomgeving en de gevol-
gen van reorganisaties, verzelfstandigingen en decentralisaties voor de huisvesting.
Het onderzoek bouwt voor een deel voort op de resultaten van het bedrijfskundig



promotie-onderzoek van Vosselman (1995) en richt zich op de relatie tussen de be-
drijfsvoering (management control) van een facilitaire dienst en de wijze waarop huis-
vesting en werkplekken bestuurd worden.

1.3 Probleemstelling en onderzoeksvragen

Probleemstelling

In het onderzoek staat twee onderwerpen centraal, die in de vorm van twee vragen

zijn geformuleerd :

— Welke externe en bedrijfsinterne ontwikkelingen zijn van invloed op een veran-
dering in de besturing van facilitaire diensten?

— Op welke manieren vindt de besturing (planning, besluitvorming, controle) van
facilitaire diensten en huisvesting in het bijzonder, plaats?

Onderzoeksvragen

Uit de probleemstelling zijn zeven onderzoeksvragen afgeleid, die in twee theoretische

en vier op de praktijkgerichte hoofdstukken aan de orde komen.

1. Welke rol spelen verticale (of hi€rarchische) besturingssystemen en horizontale
besturingssystemen die gebaseerd zijn op marktwerking, bij de besluitvorming,
planning en controle van facilitaire diensten en huisvesting in het bijzonder
(hoofdstuk 2)?

2. Op welke manieren is het facilitaire proces georganiseerd en op welke manier
houdt het toegepaste besturingssysteem hiermee verband (hoofdstuk 3)?

3. Welke veranderingen in de externe en bedrijfsinterne omgeving zijn van invloed
op de trend naar gedecentraliseerde, zelfstandig opererende facilitaire eenheden
(hoofdstuk 4)?

4. Welke verschillen bestaan er tussen de besturingssystemen in de praktijk van de
facilitaire dienstverlening (hoofdstuk 5)?

5. Hoe verantwoordt de directie van een facilitaire organisatie zich over haar beleid
en uitvoering tegenover het topmanagement van de moederorganisatie (hoofdstuk
5)?

6. Welke verschillen bestaan er tussen de organisatie en besturing van de huisvesting
in de praktijk van de facilitaire dienstverlening (hoofdstuk 6)?

7. Op welke manier zal de facilitaire organisatie zich ontwikkelen, tegen de achter-
grond van externe en interne ontwikkelingen (hoofdstuk 7)?

1.4 Onderzoeksaanpak

De onderzoeksaanpak bestaat uit drie ingrediénten: literatuurstudie, interviews en
casestudies. De casestudies bestaan feitelijk uit de eerste twee methoden: literatuur-
studie (jaarverslagen, organisatie- en activiteitenbeschrijvingen e.d.) en gesprekken
met vertegenwoordigers van de geselecteerde organisaties. Er zijn gesprekken gehou-
den met leidinggevenden van facilitaire organisaties. Onderwerpen waren het facilitair
management en het huisvestingsmanagement in relatie tot de bedrijfsdoelen en het



systeem van bedrijfsvoering.

De facilitaire organisaties zijn geselecteerd op basis van de managementcontrol syste-
matiek die ze toepassen. Daarbij hebben we gestreefd naar een vertegenwoordiging
van alle besturingstypen opdat de geformuleerde typologie geillustreerd en getoetst
zou kunnen worden. We hebben ook gekeken naar het soort bedrijf. We beperkten
ons tot de grotere bedrijven, omdat we daar de meest uitgesproken en duidelijke ont-
wikkeling kunnen traceren (meer dan 200 werknemers en meer dan 7.000 m’ B.V.0).
De benaderde facilitaire organisaties waren:

— Faciliteiten Bedrijf Utrecht van de Universiteit Utrecht;

— Facility Management Schiphol van de N.V. Luchthaven Schiphol;

— Facilitair Bedrijf TNO van TNO;

— Industrieterreinbeheer van DSM;

— Johnson Controls IFM;

— Concernhuisvesting & Vastgoed van de ABN AMRO bank;

— Rabofacet van Rabobank Nederland.

1.5 De opzet van dit rapport

Hoofdstuk 2 en 3 verschaffen het theoretisch kader voor de analyse van de facilitaire
organisaties, die in de daarop volgende hoofdstukken worden beschreven. Hoofdstuk
2 beschrijft de verschillende besturingsmodellen en organisatiestructuren die facilitaire
organisaties in de praktijk toepassen en legt een voorlopig verband met de wijze
waarop organisaties de huisvesting besturen. Hoofdstuk 3 behandelt verschillende or-
ganisatie modellen voor facilitaire organisaties en legt verband met de wijze van be-
sturing. Hoofdstuk 4 introduceert de facilitaire organisaties die voor het onderzoek
zijn benaderd en schetst de ontwikkelingen die hebben geleid tot een andere wijze van
besturing van facilitaire activiteiten. Hoofdstuk 5 beschrijft de besturingssystemen die
we aantroffen bij de facilitaire organisaties. Hoofdstuk 6 gaat dieper in op de wijze
waarop de huisvesting wordt bestuurd en de zorg voor de huisvesting organisatorisch
is vormgegeven bij de onderzochte organisaties. In hoofdstuk 7 zetten we een aantal
mogelijke lijnen voor de toekomst uit: verwachte veranderingen in het vakgebied fa-
cility management en toekomstverwachtingen voor de organisatie en besturing van
facilitaire activiteiten. Het rapport besluit in hoofdstuk 8 met een samenvatting van de
belangrijkste resultaten en conclusies en geeft onderwerpen aan voor mogelijk ver-
volgonderzoek.



2

BESTURINGSMODELLEN VOOR FACILITAIRE
ORGANISATIES

2.1 Inleiding

Door de ingrijpende veranderingen die in de afgelopen jaren hebben plaatsgevonden
in de externe en bedrijfsinterne omgeving van veel facilitaire organisaties, is de wijze
waarop facilitaire diensten worden bestuurd, sterk gewijzigd. Facilitaire diensten
moeten meer ‘bedrijfsmatig’ of ‘kostenbewust’” werken en ze zullen worden
‘afgerekend op resultaten’. Deze uit de bedrijfseconomie en bedrijfskunde afkomstige
terminologie is niet altijd even helder. Het maakt wel duidelijk dat er het een en ander
is veranderd in de delegatie van taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden van
facilitaire organisaties.

In dit hoofdstuk zullen we een zestal vormen van besturing en de bijbehorende syste-
men van motivatie en codrdinatie bespreken, die in de facilitaire praktijk kunnen wor-
den aangetroffen. In paragraaf 2.2 definiéren we het begrip management control. Pa-
ragraaf 2.3 bespreekt een drietal mechanismen waarmee organisaties bestuurd wor-
den. Deze besturingsmechanismen liggen ten grondslag aan de zes typen management
control systemen, die in paragraaf 2.4 worden beschreven. In paragraaf 2.5 geven we
een eerste aanzet voor een besturingstypologie voor de huisvesting van organisaties.
Deze besturingskarakteristiek voor de huisvesting is gebaseerd op de algemene bestu-
ringstypologie die in paragraaf 2.4 wordt besproken.

2.2 Management control

Zowel in de profit- als non-profitsector zijn processen van delegatie van besluitvor-
ming gaande. Om de doelmatigheid en doeltreffendheid van bedrijfsactiviteiten te ver-
beteren, worden taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden gedelegeerd. Aanvul-
lend zet het topmanagement instrumenten in voor codrdinatie en motivatie. De inzet
van dergelijke instrumenten behoort tot het gebied van de management control. Ma-
nagement control is het proces van beinvloeding van managers ter bevordering van
efficiency en effectiviteit van voortbrengingsprocessen, die onder verantwoordelijk-
heid van die managers worden uitgevoerd (Vosselman, 1995, p. 24).

In deze opvatting vervult management control een brugfunctie tussen strategische
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planning en task control. Strategische planning heeft betrekking op de doelstellingen
van de organisatie als geheel en op het gewenste beleid om deze doelstellingen te rea-
liseren. Task control heeft betrekking op het daadwerkelijk uitvoeren van een gekozen
beleid en strategie. Bij management control gaat het vooral om de afstemming van de
besturing van een organisatie op veranderende marktverhoudingen, veranderingen in
klantenwensen en een verantwoorde inzet van middelen. De relatie met strategische
planning is nadrukkelijk aanwezig. Vosselman stelt dat management control niet al-
leen het gevolg is van strategische besluitvorming, maar dat de inrichting van een be-
paald systeem voor management control ook strategische keuzes kan beinvloeden
(Vosselman, 1995, p. 24).

In dit onderzoek zullen we ons zoveel mogelijk tot de Nederlandse taal beperken en
het begrip ‘besturing’ vaak in de plaats van het Engelse woord ‘management control’
gebruiken.

23 Besturingsmechanismen

Diverse auteurs hebben zich gebogen over de vraag via welke mechanismen een or-
ganisatie bestuurd kan worden, opdat de verschillende organisatorische eenheden zich
inzetten voor de doelen van de organisatie. Verschillende systemen om met name lei-
dinggevenden te motiveren en codrdineren, zijn hiertoe ontworpen (Ouchi, 1979;
Hofstede, 1981; Van Helden, 1991; Vosselman, 1995). In dit onderzoek beperken we
ons tot de besturingstypologie van Ouchi, die drie soorten besturingsmechanismen on-
derscheidt: bureaucratische besturing, marktwerking en sociale besturing.

Hiérarchische of bureaucratische besturing

Het bureaucratisch besturingsmechanisme ligt ten grondslag aan het sterk met de sys-
teemtheorie verbonden, verticale cybernetische beheersingsproces (Vosselman, 1995,
pp. 79-80 en p. 94). In de systeemtheorie wordt het beheersingsproces gezien als een
proces van normeren, testen, meten en evalueren, gericht op het nemen van maatrege-
len. Deze beheersingsactiviteiten staan in nauwe relatie met het uitvoeringsproces en
vormen tezamen een regelkring. In afbeelding 2.1 is de cybernetische besturingsstruc-
tuur afgebeeld.

Een dergelijke vorm van besturing gaat gepaard met het vaststellen van regels, proce-
dures, standaarden en budgetten die voor het topmanagement de toetsingsnorm vor-
men voor de geleverde prestaties (Ouchi, 1979, p. 835; Vosselman, 1995, p. 94).
Voor een bureaucratische besturing is het essentieel dat er gezagsrelaties tussen deel-
nemers aan de organisatie gelden: opdrachten kunnen worden uitgevaardigd en op de
naleving ervan wordt toezicht gehouden (Van Helden, 1991, p. 8). De beheersing van
het management is gericht op de bevordering van doelmatigheid en doeltreffendheid in
het voortbrengings- of uitvoeringsproces.



Afbeelding 2.1 Cybernetische besturingsstructuur, kenmerkend voor een bureau-

cratie
plannings- ) i voortbrengings-
systeem systeem
corrrectieve
feedback
’ interveniérend : .
correctieve systeem uitvoerings-
feedback informatie
evaluatie-
informatie
5 meetinformatie -
evaluatiesysteem meetsysteem
beoordelingssysteem

evaluatieve feedback

Bron: Vosselman, 1995, p. 85

Markitwerking

Een markt is een efficiénte manier van besturen, omdat die is gebaseerd is op prijzen.
Prijzen bevatten in principe alle informatie bevatten die nodig is voor een efficiénte
besluitvorming (Van Helden, 1991, p. 8). Een prijs(stelling) houdt in dat een verge-
lijking is gemaakt tussen de waarden van alternatieve mogelijkheden van het object in
kwestie. Een norm of regel daarentegen is een tamelijk arbitrair vastgestelde stan-
daard, die nog niet is vergeleken met de waarden van alternatieve mogelijkheden
(Ouchi, 1979, p. 835).

Een markt kan niet alleen tussen organisaties, maar ook binnen een organisatie wer-
ken als besturingsmechanisme. In het laatste geval vinden er transacties plaats tussen
eenheden van een organisatie. Besturing richt zich op de transacties tussen de facilitai-
re eenheid en de interne klanten. Voorwaarde voor de inrichting van dit type ma-
nagement controlsystemen is dat facilitaire activiteiten rechtstreeks getraceerd kunnen
worden naar interne afnemers. De output moet in deze gevallen dus meetbaar zijn. Bij
de marktwerking als besturingsmechanisme (via interne of externe afnemers) neemt de
markt een gedeelte van de coordinerende taak van het topmanagement over. Zo kun-
nen prijzen opgevat worden als normen, die door de markt worden gedicteerd. De
motiverende rol van de markt (winsten en verliezen) is sterker naarmate de organisa-
torische eenheden een groter economisch risico dragen. Dat wil zeggen dat ze voor
hun inkomsten meer afhankelijk zijn van de omzet die voortvloeit uit de prijzen die ze
voor de aangeboden diensten en producten berekenen. In tegenstelling tot de bureau-
cratie vormen transacties tussen organisatorische eenheden het object van besturing en
niet het voortbrengingsproces zelf.

Het komt vaak voor dat het topmanagement van een organisatie die opereert op basis
van marktwerking, toch besluit aanvullend bureaucratische sturingsinstrumenten in te



zetten (richtlijnen, regels, standaarden). Het management doet dit als het rechtstreeks
invloed wenst uit te oefenen op bijvoorbeeld de werkgelegenheid, de inzet van min-
derheden, het milieubewustzijn, het tegengaan van machtsconcentraties en dergelijke.
Op een volkomen markt waar de prijs volledig bepalend is voor de keuze om wel of
niet te maken of te kopen en bij welke aanbieder, spelen de bovengenoemde overwe-
gingen geen rol. ‘

Sociale besturing

Het sociaal mechanisme refereert aan sociale structuren die bijdragen aan management
control. Toepassing van dit mechanisme omvat socialisatieprocessen die leiden tot een
sterke interne betrokkenheid van individuen met de doelstellingen van een groep.
Training in vaardigheden en overdracht van normen en waarden zijn belangrijke ele-
menten (Vosselman, 1995, p. 94). Als de socialisatieprocessen betrekking hebben op
leden van een zelfde beroepsgroep, bijvoorbeeld artsen, advocaten en dergelijke, dan
spreekt Ouchi over professionele beheersing. Als de socialisatieprocessen zich richten
op politieke groeperingen, spreekt hij van cultuurbeheersing en als dergelijke proces-
sen zich binnen een organisatie afspelen, gaat het om clanbeheersing (Ouchi, 1979, p.
837).

Samenvattend

Het belangrijkste verschil tussen bureaucratische besturing en een besturingswijze die
vormen van marktwerking toestaat, is gelegen in het object waarop de beheersing zich
richt. Management control bij cybernetische besturing (bureaucratie) is gericht op de
verbetering van de doelmatigheid en doeltreffendheid in het voorbrengings- of pro-
ductieproces. Er is sprake van verticale of hiérarchische sturing, waarbij veel ex ante
en ex post informatie uitgewisseld wordt. Instrumenten die bij deze vorm van bestu-
ring worden ingezet zijn standaards, procedures, normen en budgetten om prestaties
te toetsen.

Het object van management control bij sturing door middel van marktwerking vormen
de transacties tussen organisatorische eenheden, waarbij goederen, diensten en infor-
matie geleverd worden tegen bepaalde prijzen.

Vaak zal er sprake zijn van een combinatie van verschillende besturingsmechanismen
binnen een organisatie, waarbij een systeem dominant is. Veranderingen die zich in de
afgelopen jaren hebben voorgedaan in de besturing van organisaties en facilitaire or-
ganisaties in het bijzonder, laten een verschuiving zien van een hiérarchische, bureau-
cratische besturing naar een besturing gebaseerd op (interne) marktwerking. De on-
dersteunende rol van sociale besturingsinstrumenten in dit veranderingsproces is nog
niet duidelijk, maar waarschijnlijk is deze niet te verwaarlozen. In ons onderzoek
zullen we verder geen aandacht besteden aan de rol van sociale sturingsinstrumenten
bij de besturing van de huisvesting.

2.4 Besturingssystemen

Vosselman onderscheidt zes verschillende manieren waarop management control kan
worden uitgeoefend in facilitaire organisaties (Vosselman, 1995, pp. 113-122).
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Tabel 2.1 Aspectsgewijze vergelijking van zes besturingssystemen

S.B.R.* Z.B.R.#* Output- Interne con-  Externe Volledige
financiering  tractering verzelf- uitbesteding
standiging
ex ante en veel operatio- geaggregeer- geaggregeer- horizontaal horizontaal  horizontaal
ex post info. nele info. de operatio-  de operatio-  overleg klant- overleg overleg
nele en fi- nele en fi- leverancier ~ domineert resteert
nanciéle info. nanciéle info.
rol top- regelaar, als S.B.R. als Z.B.R. als bij afzetmarkt-  klant, aan-
management Ssupervisor en tevens: en tevens: Output- regulator, bieder
manager op  afzetmarkt-  financiering vermogens-
afstand regulator, verschaffer,
vermogens- eigenaar,
verschaffer, klant
eigenaar,
klant,
type budget  uitgaven- kosten- opbrengsten  winst- winst- winst-
budget budget - budget budget budget
budget
econo- geen geen enige sterk tot sterk tot volledig
mische volledig volledig
risico-
overdracht
optreden zuivert te- zuivert te- zuivert te- facilitaire facilitaire n.v.t
topmanage-  kort aan, kort aan, kort aan organisatie organisatie
ment positief positief lost het zelf  lost het zelf
budgetover-  verschil verschil op op
en onder- vloeit terug  vloeit terug
schrijding
interne ver-  nee nee nee ja ja ja
rekening

* Sterk bureaucratisch regelsysteem
** Zwak bureaucratisch regelsysteem

Zijn typologie is een aanvulling op de aan de systeemtheorie ontleende besturingstypo-
logie van Anthony (1988) en integreert de cybernetische besturingstheorie, de ont-
werpbenadering van Galbraith (in: Vosselman, 1995, pp. 107-110) en de werking van
het marktmechanisme (Ouchi, 1979, pp. 833-847; Vosselman, 1995, p. 94; Van Hel-

den, 1991, p. 6, p. 8).

We bespreken de verschillende besturingssystemen, die geordend zijn naar de mate
van marktwerking, aan de hand van een aantal aspecten:
— de hoeveelheid ex ante en ex post informatie voor regelgeving en controle;

— de rol van het topmanagement in de verschillende besturingssystemen;

— de functie van de begroting;
— de typering van het budget waarmee een facilitaire eenheid werkt;

— de mate van economische risico-overdracht naar de facilitaire eenheid;

— het optreden van het topmanagement bij onderschrijding en overschrijding van het
budget voor facilitaire voorzieningen;



— de vormen van interne verrekening of bekostiging van facilitaire activiteiten.

Tabel 2.1 bevat een overzicht van deze aspecten voor de verschillende besturingssys-
temen.

2.4.1 Sterk bureaucratisch regelsysteem

Er is veel rechtstreekse betrokkenheid van (de controller van) het topmanagement bij
de operationele besturing van het voortbrengingsproces van de organisatorische een-
heid. Het topmanagement beslist mee over (verandering in) activiteiten en werkme-
thoden en kijkt regelmatig mee ‘over de schouder’ van het management van de facili-
taire eenheid (Vosselman, 1995, p. 115). Dit systeem is in afbeelding 2.2 weergege-
ven.

Ex ante en ex post informatie in relatie tot de verantwoordingsfunctie
Er is sprake van veel regelgeving (ex ante) en veel en veelvuldige controle (ex post).
Het betreft overwegend operationele (en in mindere mate financiéle) informatie.

Rol van het topmanagement

Het topmanagement is rechtstreeks betrokken bij de operationele besturing van facili-
taire activiteiten en kan de rollen van regelaar en supervisor vervullen. De rollen van
regelaar en supervisor omvatten concrete goedkeurings- en/of inspectieprocedures in
relatie tot de facilitaire dienstverlening. Bijvoorbeeld: goedkeuring van het topma-
nagement voor het doen van investeringen, het geven van opdracht tot kwaliteitson-
derzoeken of controles.

Functie van de begroting

Begrotingen dienen om machtigingen te geven aan het facilitair management voor in-
vesterings- en exploitatie-uitgaven. Daadwerkelijke uitgaven moeten steeds worden
geautoriseerd door het topmanagement. De begroting beinvloedt nauwelijks de pres-
tatie van de facilitaire organisatie, maar stelt nauwe grenzen aan de handelingsvrij-
heid.

Afbeelding 2.2 Sterk bureaucratisch regelsysteem

topmanagement

x
H :
leiding organisatorische
eenheid

------- * informatiestroom

Bron: Vosselman, 1995, p. 115
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Type budget van de facilitaire eenheid

Het budget van de facilitaire eenheid kan in een sterk bureaucratisch regelsysteem
getypeerd worden als een uitgavenbudget. ook wel investerings- of exploitatiebudget
genoemd. De gelduitgaven die in de komende periode mogen worden gedaan voor de
aanschaf van vaste en vlottende productiemiddelen en/of voor de uitbetaling van per-
soneel, zijn taakstellend vastgelegd (Vosselman en Keijzer, 1994, p. 12).

Mate van economische risico-overdracht

Geen. De facilitaire eenheid is een volledig gebudgetteerde organisatie. Ze is voor
haar voortbestaan niet afhankelijk van de inkomsten die uit de facilitaire dienstverle-
ning voortvloeien.

Optreden van het topmanagement bij onderschrijding en overschrijding van het budget
Gewoonlijk zal een facilitaire eenheid in sterk bureaucratisch bestuurde organisaties
bij onderschrijding het positieve verschil weer moeten inleveren aan het topmanage-
ment. Omgekeerd zal het topmanagement bij overschrijding van het budget het tekort
aanvullen.

Over- of onderschrijding kan wel gevolgen hebben voor het facilitaire budget in toe-
komstige perioden.

Vorm van interne verrekening
Er vindt geen verrekening plaats; diensten worden meestal ‘om niet’ geleverd.

24.2 Zwak bureaucratisch regelsysteem

Een verschil met een sterk bureaucratisch regelsysteem is dat in dit alternatief het
topmanagement meer op afstand staat ten opzichte van de leiding van de facilitaire
eenheid. Dit systeem is in afbeelding 2.3 symbolisch weergegeven.

Ex ante en ex post informatie in relatie tot de verantwoordingsfunctie

Meer dan in een sterk bureaucratisch regelsysteem ontvangt het topmanagement van
de moederorganisatie geaggregeerde informatie over de situatie in het voortbrengings-
proces, bijvoorbeeld over de kwaliteit van de dienstverlening en over de tijdigheid
van de geleverde diensten. De informatie is meer financieel van aard en staat in het
teken van kostenbudgettering. Ex ante maken het topmanagement en het management
van de facilitaire eenheid afspraken over (output van) activiteiten en daarvoor in te
zetten middelen.

Rol van het topmanagement

De rol van het topmanagement is hoofdzakelijk een van ‘manager op afstand’, daar-
naast treedt het ook op in de rol van regelaar en supervisor. Als manager op afstand
houdt het topmanagement zich niet meer rechtstreeks bezig met het voortbrengings-
proces, maar legt bijvoorbeeld ‘targets’ en bijbehorende evaluatiesystemen om de re-
sultaten te beoordelen op aan de leiding van de facilitaire eenheid.
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Functie van de begroting

De begroting stelt grenzen aan de bevoegdheden van leidinggevenden voor het doen
van uitgaven. Binnen de budgetperiode heeft de leiding van de facilitaire eenheid ze-
kere vrijheidsgraden binnen vastgestelde budgetkaders.

Type budget van de facilitaire eenheid

Het type budget is een taakstellend kostenbudget. Hierbij wordt niet de gelduitgave,
maar de geldwaarde van de op te offeren productiemiddelen gebudgetteerd
(Vosselman en Keijzer, 1994, p. 12). Afschrijving van huisvesting en inventaris ko-
men bijvoorbeeld ook op de begroting voor. Binnen de budgetperiode heeft de leiding
van de facilitaire eenheid enige vrijheid binnen de vastgestelde budgetkaders. Het
taakstellend kostenbudget vormt het ijkpunt voor een ex post evaluatie (meestal in op-
dracht van het topmanagement).

Mate van economische risico-overdracht

Evenals bij een sterk bureaucratische besturing is ook bij dit alternatief geen sprake
van enige risico-overdracht. Het is mogelijk dat aan het niet realiseren van de taak-
stelling beloningen of straffen worden gekoppeld.

Optreden van het topmanagement bij onderschrijding en overschrijding van het budget
Gewoonlijk zal een facilitaire eenheid ook in zwak bureaucratisch bestuurde organisa-
ties bij onderschrijding het positieve verschil weer moeten inleveren aan het topma-
nagement. Omgekeerd zal het topmanagement bij overschrijding van het budget het
tekort aanvullen.

Over- of onderschrijding kan gevolgen hebben voor het facilitaire budget in toekom-
stige perioden.

Vorm van interne verrekening

Er vindt geen verrekening plaats. De interne klant verricht geen tegenprestatie; dien-
sten worden ‘om niet’ geleverd.

Afbeelding 2.3 Zwak bureaucratisch regelsysteem

topmanagement

¥
leiding organisatorische
eenheid

-------- * informatiestroom

Bron: Vosselman, 1995, p. 116
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243 Outputfinanciering met het topmanagement als bekostiger

In vergelijking met het alternatief van zwak bureaucratische besturing, staat het top-
management op nog meer afstand. Het bekostigt de output van de facilitaire eenheid
(in plaats van de interne klant). Dit systeem is in afbeelding 2.4 symbolisch weerge-
geven.

Ex ante en ex post informatie in relatie tot de verantwoordingsfunctie

Meer nog dan in een zwak bureaucratisch regelsysteem wordt gebruik gemaakt van
geaggregeerde (financiéle) informatie, die zich zal richten op resultatenrekeningen en
balansen, naast geaggregeerde operationele informatie.

Rol van het topmanagement

Het topmanagement kan behalve de rollen van supervisor, regelaar en manager op

afstand, een of meer van de volgende rollen vervullen:

— Afzetmarktregulator: Deze rol omvat activiteiten als het voeren van een toe- en
uittredingsbeleid, het voeren van een prijsbeleid, het vaststellen of bekrachtigen
van leveringsvoorwaarden en plegen van arbitrage.

— Vermogensverschaffer: Het topmanagement stelt tegen bepaalde voorwaarden se-
cundaire geldmiddelen aan de facilitaire eenheid ter beschikking. Aan deze rol is
alleen behoefte als de tegenprestatie van de klanten aan de facilitaire eenheid in
geld plaats vindt.

— Eigenaar: Het topmanagement stelt de winstdeling vast en de (deels daaruit voort-
vloeiende) beloningen voor het management van de facilitaire eenheid.

— Klant: Deze rol omvat de verwerving van diensten of capaciteit voor dienstverle-
ning bij de facilitaire eenheid. De rol van klant zal het topmanagement vooral ver-
vullen als het gaat om collectieve diensten, die niet aan afzonderlijke organisatori-
sche eenheden zijn toe te rekenen. De middelen kan het topmanagement krijgen
via een ‘belastingheffing’ bij de organisatorische eenheden.

— Aanbieder: Het topmanagement kan capaciteit of diensten leveren aan het facilitair
bedrijf. Bijvoorbeeld tegen een vergoeding levert het arbeidstijd.

Functie van de begroting
De begroting legt een relatie tussen de verwachte output of prestatie (aantal eenheden,
te leveren diensten) en de prijs.

Type budget van de facilitaire eenheid

Het budget van de facilitaire eenheid in het besturingstype outputfinanciering, is te
typeren als een opbrengstenbudget. De toewijzing van middelen aan de facilitaire or-
ganisatie wordt hierbij voor het eerst gekoppeld aan de te leveren prestaties aan de
moederorganisatie (Vosselman en Keijzer, 1994, p. 12). Bijvoorbeeld: de kosten van
de hoeveelheid te verwerven gebouwen, de hoeveelheid in te richten werkplekken
enz.

Mate van economische risico-overdracht
Er is sprake van enige risico-overdracht naar de facilitaire eenheid, omdat de eenheid
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vooraf een schatting moet maken van de verwachte output. Hierop is het budget geba-
seerd.

Optreden van het topmanagement bij onderschrijding en overschrijding van het budget
In dit besturingsalternatief dat zich bevindt tussen een zuivere bureaucratische bestu-
ring en marktwerking als belangrijkste besturingsmechanisme, kan het optreden van
het topmanagement variéren per organisatie.

Soms zal de facilitaire eenheid bij onderschrijding het positieve verschil weer moeten
inleveren aan het topmanagement. In andere gevallen mag de facilitaire organisatie het
positieve verschil zelf behouden. Het topmanagement zal bij overschrijding van het
budget het tekort aanvullen, aangezien de facilitaire eenheid geen inkomsten uit de
dienstverlening krijgt.

Vorm van interne verrekening

Er vindt geen verrekening plaats tussen facilitaire eenheid en klant. Er is sprake van
eenzijdige transacties van de zijde van het topmanagement naar de facilitaire eenheid,
waarbij wel een relatie tussen kosten en kwaliteit/kwantiteit wordt gelegd.

2.4.4 Interne contractering met gedwongen of vrije winkelnering
Voorwaarde voor de inrichting van het inrichtingstype interne contractering is, dat
facilitaire activiteiten rechtstreeks getraceerd kunnen worden naar interne afnemers
om de kosten ervan door te kunnen belasten. Dit besturingssysteem is in afbeelding
2.5 symbolisch weergegeven.

Afbeelding 2.4 Outputbekostigingssysteem met het topmanagement als bekosti-
ger

topmanagement

leiding organisatorische output
eenheid

........... » geldstroom
goederenstroom

Bron: Vosselman, 1995, p. 122
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Ex ante en ex post informatie in relatie tot de verantwoordingsfunctie

Verticale informatickanalen worden ontlast, omdat de interne klant een deel van de
coordinerende en controlerende taken overneemt. Wel ontstaat nu horizontaal overleg
tussen de facilitaire eenheid en de interne afnemers over kwaliteit en kwantiteit van de
de dienstverlening.

Rol van het topmanagement

Het topmanagement kan gelijktijdig één of meer van de volgende rollen vervullen, die
we onder het alternatief ‘outputbekostiging’” ook al hebben besproken: regelaar en su-
pervisor, manager op afstand, afzetmarktregulator, vermogensverschaffer, eigenaar,
klant en aanbieder.

Functie van de begroting en type budget van de facilitaire eenheid

Het budget van de facilitaire eenheid in dit besturingsalternatief is te typeren als een
winstbudget. Het verschil tussen opbrengsten (inkomsten) en kosten (uitgaven) wordt
begroot. In dit geval is sprake van relatief zelfstandig opererende facilitaire organisa-
ties (Vosselman en Keijzer, 1994, p. 12).

Mate van economische risico-overdracht

Er bestaat een verschil in de mate van economische risico-overdracht in situaties waar
sprake is van gedwongen winkelnering en van vrije winkelnering.

Afbeelding 2.5 Interne contracteersystemen

topmanagement
\( intern marktplein
leiding facilitaire (/ """""""""""" leiding organisatorische
eenheid eenheid
/ ? ? \
externe aanbieders externe vragers

— goederen/dienstenstroom
e geldstroom
....................... topmanagement in diverse moge-
lijke rollen

Bron: Vosselman, 1995, p. 117
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Bij gedwongen winkelnering zijn de afnemers verplicht facilitaire diensten in te kopen
bij de facilitaire eenheid; bij vrije winkelnering kunnen ze ook met externe leveran-
ciers in zee gaan. In geval van gedwongen winkelnering bestaat een redelijke mate
van risico-overdracht in economische zin. Het topmanagement kan in de rol van af-
zetmarktregulator, de risicoverdeling tussen de facilitaire eenheid en de afnemers of
de leveranciers nog reguleren. Bijvoorbeeld door het voeren van een prijsbeleid, een
dubbele prijspolitiek om de interne afname te stimuleren of door leveringsvoorwaar-
den te stellen aan leveranciers (Vosselman, 1995, p. 119). In het geval van een dubbe-
le prijspolitiek betaalt de interne afnemer de (relatief lage) marktprijs en de interne
leverancier ontvangt de (hogere) kostprijs; het verschil wordt gesubsidieerd door het
topmanagement.

In geval van vrije winkelnering heeft een volledige risico-overdracht naar de facilitai-
re eenheid plaatsgevonden. In een overgangsperiode kan nog worden gekozen om
vrije winkelnering te combineren met een key-supplierschap (status van belangrijkste
leverancier) van de facilitaire eenheid of met lange termijn leveringscontracten. De
vrije winkelnering kan ook ondersteund worden met een prijsbeleid van het topma-
nagement, bijvoorbeeld een dubbele prijspolitiek. In dit geval betaalt de afnemer een
relatief lage markiprijs en de interne leverancier ontvangt de hogere kostprijs. Het
topmanagement subsidieert dan het verschil tussen marktprijs en kostprijs.

Optreden van het topmanagement bij onderschrijding en overschrijding van het budget
Als de facilitaire eenheid nog budget krijgt voor de personele en materiéle lasten, zal
zij bij onderschrijding het positieve verschil meestal zelf mogen behouden. Bij over-
schrijding dient ze echter het tekort zelf aan te vullen.

Vorm van interne verrekening

De facilitaire eenheid verrekent facilitaire diensten en producten met de interne afne-
mer. Er zijn twee wijzen van bekostiging denkbaar. Het hoger management van de
totaalorganisatie vertaalt de afspraken over te verlenen facilitaire diensten tussen fa-
cilitaire organisatie en interne klant in een budget dat aan de klant wordt toegewezen,
waarmee de (afzonderlijke) prestaties van de facilitaire organisaties worden verre-
kend.

Ook is het mogelijk dat de interne klant de facilitaire diensten geheel uit eigen midde-
len (inkomsten) bekostigt.

2.4.5 Externe verzelfstandiging

De facilitaire eenheid is een juridisch zelfstandige onderneming geworden binnen een
holding structuur van de moederorganisatie (Janszen en De Wolf, 1994, p. 24). Sym-
bolisch geven we deze mogelijkheid als volgt weer (afbeelding 2.6).

Ex ante en ex post informatie in relatie tot de verantwoordingsfunctie

Bij externe verzelfstandiging is de verticale informatie verkregen door middel van
monitoring en controle, gering. Het horizontaal overleg tussen de klanten en de ver-
zelfstandigde facilitaire eenheid domineert.
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Afbeelding 2.6 Externe verzelfstandiging

topmanagement

a

leiding facilitaire e —3| leiding organisatorische
eenheid k j eenheid

—_— goederen/dienstenstroom
e geldstroom
topmanagement in diverse mogelijke
rollen

Bron: Vosselman, 1995, p. 120

Rol van het topmanagement

Het belangrijkste verschil met de voorgaande alternatieven is dat het topmanagement
de rollen van regelaar, supervisor en manager op afstand niet meer kan vervullen.
Wel kan het nog (tijdelijk) een of meer van de volgende vijf rollen vervullen: afzet-
marktregulator, vermogensverschaffer, eigenaar, klant (bijvoorbeeld voor het (doen)
afsluiten van langetermijncontracten) en aanbieder (bijvoorbeeld van huisvesting).

Functie van de begroting en type budget van de facilitaire eenheid
Net als bij interne contractering is sprake van een winstbudget, waarbij het verschil
tussen opbrengsten en kosten wordt begroot.

Mate van economische risico-overdracht

Er is een sterke mate van economische risico-overdracht. De facilitaire eenheid is
voor haar voortbestaan meer afhankelijk van haar positie op de markt. Er is sprake
van vrije winkelnering, eventueel met tijdelijke ondersteuning door aanwijzing van
een keysupplierschap en langetermijnleveringscontracten voor de verzelfstandigde
facilitaire eenheid.

Optreden van het topmanagement bij onderschrijding en overschrijding van het budget
De extern verzelfstandigde facilitaire eenheid hoeft geen verantwoording meer af te
leggen over haar resultaten aan het topmanagement, omdat ze waarschijnlijk geen
budget meer krijgt.

Vorm van interne verrekening
Ook bij dit besturingsalternatief zijn weer twee wijzen van bekostiging van facilitaire
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activiteiten mogelijk.

Het hoger management van de moederorganisatie vertaalt de afspraken over dienstver-
lening tussen facilitaire organisatie en interne klant in een budget dat aan de klant
wordt toegewezen, waarmee de (afzonderlijke) prestaties van de facilitaire organisa-
ties worden verrekend. Ten tweede kan de interne klant de facilitaire diensten geheel
uit eigen middelen (inkomsten) bekostigen.

2.4.6 Volledige uitbhesteding
Facilitaire taken worden in dit besturingsalternatief door externe leveranciers uitge-
voerd. Symbolisch is dit weergegeven in afbeelding 2.7.

Ex ante en ex post informatie in relatie tot de verantwoordingsfunctie
Verticale (monitoring en controle) informatie valt weg, horizontaal overleg tussen
klanten en verzelfstandige facilitaire eenheid resteert.

Rol van het topmanagement

In dit alternatief blijven alleen de mogelijke rollen van klant en aanbieder over voor
het topmanagement. Bijvoorbeeld voor het (doen) afsluiten van langetermijncontracten
of collectieve contracten. Als aanbieder kan het topmanagment de huisvesting blijven
aanbieden.

Functie van de begroting en type budget van de facilitaire eenheid
Net als bij interne contractering en externe verzelfstandiging is sprake van een winst-
budget, waarbij het verschil tussen opbrengsten en kosten wordt begroot.

Mate van economisch risico-overdracht
Er is een volledig economisch risico. Het facilitair bedrijf is voor zijn voortbestaan
volledig afhankelijk van zijn positie op de markt.

Optreden van het topmanagement bij onderschrijding en overschrijding van het budget
Dit is niet meer van toepassing.

Vorm van interne verrekening
De twee wijzen van bekostiging die in de twee vorige besturingssystemen zijn bespro-
ken, zijn ook op dit alternatief van toepassing.

De zeven facilitaire organisaties die we in dit onderzoek hebben benaderd, zijn als
volgt in te delen wat betreft de toegepaste besturingssystematiek (zie tabel 2.2).

We proberen nu een eerste vertaling te maken van de management control systematiek
voor de huisvesting. Welke consequenties heeft de keuze voor een bepaald besturings-
systemen voor de wijze waarop de huisvesting beheerd wordt? Naar de aard van deze
relatie is nog weinig onderzoek gedaan. Janszen en De Wolf besteden summier aan-
dacht aan dit onderwerp (Janszen en De Wolf, 1994, pp. 23-24).
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Afbeelding 2.7 Volledige uitbesteding

topmanagement

leiding facilitaire
eenheid

| leiding organisatorische

eenheid

Een voorlopig model dat de relatie tussen een besturingstypologie voor facilitaire een-
heden en de vertaling ervan in termen van huisvestingsmanagement weergeeft, is in
tabel 2.3 weergegeven. Het model is gedeeltelijk gebaseerd op het hiervoor genoemde
onderzoek van Janszen en De Wolf, maar moet vooral beschouwd worden als een
voorlopige en globale veronderstelling over verschillen in besturing van de huisves-
ting in verschillende besturingssystemen.

Tabel 2.2 Besturingssystemen van de zeven benaderde facilitaire organisaties

S.B.RZ.B.R./ Interne contrac-

Output
financiering

tering

Externe verzelf-

FBU, RUU

FMS, Schiphol

FB, TNO

ITB, DSM

Johnson Controls IFM
CH&V, ABN
AMRO

Rabofacet, Rabobank

E I
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Tabel 2.3 Relatie tussen typen management control systemen en de wijze waar-
op de huisvesting wordt bestuurd

Typen management control systemen voor  Besturingskarakteristiek huisvesting
facilitaire diensten
1. Sterk bureaucratische regelkring Gebouwen zijn in beheer bij directie van de
moederorganisatie; de facilitaire stafafdeling
adviseert, budgettering vindt plaats op basis van
gelduitgaven.
2. Zwak bureaucratische regelkring Idem als sterk bureacratisch; Facilitaire stafaf-
de-
ling heeft meer vrijheidsgraden binnen vastge-
stelde budgettaire kaders; budgettering op basis
van kosten (inclusief afschrijvingen).
3. Outputbekostigingssysteem met het topma-  Moederorganisatie bekostigt huisvesting naar
nagement als bekostiger rato van geleverde huisvestingsdiensten; budget-
tering op basis van opbrengsten, d.w.z. koppe-
ling toewijzing middelen aan prestaties.

4. Interne contractering met gedwongen of Facilitaire organisatie heeft gebouwen in beheer
vrije winkelnering en stelt ze ter beschikking tegen kostendekkende
tarieven; budgettering op basis van winst.
5. Externe verzelfstandiging Facilitaire organisatie ontwikkelt en verkoopt

huisvesting(sdiensten) zelfstandig en concurreert
met andere marktpartijen. Budgettering ook op
basis van winst: verschil tussen opbrengsten en
kosten wordt gebudgetteerd

6. Volledige uitbesteding Facilitaire diensten worden gekocht bij juridisch
zelfstandige onderneming; de facilitaire organi-
satie is vervangen door de markt. Huisvesting
en diensten worden gehuurd of gekocht bij ex-
terne leveranciers.

2.5 Samenvatting en conclusie

In veel organisaties zijn processen gaande van decentralisatie en delegatie van besluit-
vorming. Als gevolg hiervan moeten ook systemen voor motivatie- en codrdinatie van
leidinggevenden, die tot doel hebben de efficiency en effectiviteit in het uitvoerings-
proces te bevorderen, worden aangepast. Bij veel organisaties vindt een overgang
plaats van een bureaucratische besturing, die gepaard gaat met veel centrale regelge-
ving en controle, naar een vorm van besturing gebaseerd op marktwerking. Bij deze
vorm van besturing nemen de (interne) afnemers een deel van de controlerende en
motiverende taak van de centrale leiding over. Deze ontwikkeling is ook zichtbaar bij
facilitaire organisatie-eenheden. Ze worden omgevormd tot bedrijfsmatig werkende
eenheden die op basis van service-overeenkomsten hun diensten aanbieden en deze
met de afnemers verrekenen. Op dit moment zijn zes verschillende vormen van be-
sturing van facilitaire diensten te onderscheiden, die variéren van een sterk bureau-

20



cratische besturing tot volledige marktwerking door uitbesteding. Als gevolg hiervan
worden ook de besturing en bekostiging van de huisvesting aangepast.

De theorie die in dit hoofdstuk is gepresenteerd, is grotendeels gebaseerd op het pro-
motie-onderzoek van Vosselman (Vosselman, 1995). Het praktijkdeel van het onder-
zoek (vanaf hoofdstuk 4) moet beschouwd worden als een toepassing van deze theorie
en toetsen we om ook de besturing van de huisvesting te analyseren. We veronderstel-
len namelijk dat er een relatie bestaat tussen ontwikkelingen die in de externe en be-
drijfsinterne omgeving van een organisatie plaatsvinden, de herinrichting van het be-
sturingssysteem van de facilitaire organisatie-eenheid en de besturing van de huisves-
ting.
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3

ORGANISATIEMODELLEN VOOR FACILITAIRE
ORGANISATIES

3.1 Inleiding

Een organisatiestructuur bestaat uit de formele en informele verhoudingen tussen de
diverse leden van de organisatie, die voorvloeien uit de functie- en taakverdelingen
met de daarbij behorende bevoegdheden en verantwoordelijkheden (Bemelmans,
1987, p. 36). Er bestaan relaties tussen de keuze van het besturingsmodel en de in-
richting van de organisatie; deze moeten echter niet verward worden. Motivatie- en
codrdinatiesystemen hebben tot doel leidinggevenden te beinvloeden ten einde de ef-
ficiéntie en effectiviteit van voortbrengingsprocessen te bevorderen. In het vorige
hoofdstuk hebben we gezien dat hierbij vormen van verticale besturing (alternatieven
1, 2 en 3) en horizontale besturing met marktwerking (alternatieven 4, 5 en 6) onder-
scheiden kunnen worden. In een organisatiestructuur worden verschillende functies tot
organisatie-cenheden (bijvoorbeeld afdelingen) gegroepeerd en worden gezagsver-
houdingen vastgelegd. De keuze voor een bepaald type besturing zal gewoonlijk ge-
volgen hebben voor de inrichting van de organisatie, maar zal zich niet eenduidig la-
ten vertalen in een specifiek organisatiemodel. De keuze voor een bepaalde organisa-
tiestructuur vindt namelijk niet alleen vanuit bestuurlijke overwegingen plaats; een
organisatiestructuur is vaak historisch gegroeid en ook politieke en persoonlijke
overwegingen kunnen een rol spelen.
Bij de inrichting van een organisatiestructuur kan men zich laten leiden door een aan-
tal criteria, bijvoorbeeld (Bemelmans, 1987, p. 37; Anthony, 1988, pp. 63-64; In ‘t
Veld, 1992, p. 263; Janszen en De Wolf, 1994, pp. 16-18; Crooijmans en Mulder,
1995, pp. 49-53; Vosselman, 1995, pp. 83-84):
— de aard van de functies of handelingen: de functionele organisatiestructuur;
— het soort product of dienst: productgerichte organisatiestructuur;
— de geografische plaats: bijvoorbeeld regionale vestigingen die een bepaald land of
gebied bedienen;
— de verantwoordelijkheden van de organisatorische eenheid binnen de moederor-
ganisatie;
— de concentratie- en centralisatiegraad van verrichte activiteiten en de besluitvor-
ming daarover.
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In de volgende paragrafen werken we een aantal voorbeelden en modellen voor facili-
taire organisaties op basis van deze kenmerken uit. In paragraaf 3.2 besteden we aan-
dacht aan een functionele, productgerichte en geografisch bepaalde organisatiestruc-
tuur. In paragraaf 3.3 stellen we drie verschillende posities aan de orde die een facili-
taire organisatie binnen een moederorganisatie kan innemen. Paragraaf 3.4 gaat in op
de verschillen in concentratie en centralisatie die we aantreffen in facilitaire organisa-
ties.

3.2 Functionele, productgerichte en geografisch bepaalde facilitaire organi-
saties

Een veel gebruikte definitie van facility management is afkomstig van Regterschot
(1988, p. 19): ‘Facility management is het integraal managen (plannen en bewaken)
en realiseren van de huisvesting, de services en de middelen die bij moeten dragen
aan een effectieve, efficiénte, flexibele en creatieve verwezenlijking van de doelen van
een organisatie in een veranderende omgeving.’

De facilitaire organisatie combineert vaak een functionele en productgerichte structuur
en vormt een weerspiegeling van de definitie die zowel nadruk legt op de manage-
mentactiviteiten (plannen, bewaken, realiseren) als op het resultaat van het facilitaire
proces (huisvesting, diensten, middelen). Als we kijken naar een productgerichte
structuur, kan onderscheid gemaakt worden in de volgende groepen activiteiten, op
basis waarvan afdelingen vaak worden gegroepeerd:

Dienstverlening en dagelijks gebouwbeheer:

— reprografie;

— catering;

— telecommunicatie;

— groenvoorziening;

— postverwerking;

— schoonmaakonderhoud;

— bewaking en beveiliging;

— gebruikersonderhoud (kleine klussen);

— verhuizingen.

Vastgoedbeheer en ‘huisbaas-activiteiten’:
~ verwerven en afstoten van gebouwen;
verhuren van ruimte;

nieuwbouw en verbouw;

groot- of eigenaarsonderhoud.

Daarnaast is sprake van managementactiviteiten, waarvoor aparte afdelingen in de
lijnorganisatie of op stafniveau kunnen worden gecreéerd. Vanuit een functionele in-
valshoek beschouwd, zijn in een facilitaire organisatie de volgende activiteiten te on-
derscheiden:
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— beleidsontwikkeling en controle;

— regievoering: contractmanagement en relatiebeheer van facilitaire activiteiten die
grotendeels zijn uitbesteed;

— projectmanagement: leiding geven aan projecten van enige omvang zoals nieuw-
en verbouwprojecten, invoering van nieuwe systemen enz;

— advisering;

— verhuur (van goederen);

— logistiek en distributie (verzorgen van leveranties).

De geografisch bepaalde facilitaire organisatie heeft de dienstverlening afgestemd op
verschillende vestigingen van de ondersteunde moederorganisatie, die bijvoorbeeld
verspreid over het land liggen. Binnen elke regiovestiging zal weer sprake zijn van
een functionele en/of productgerichte structuur.

Het onderscheid in een functionele, productgerichte of geografisch bepaalde organisa-
tiestructuur zegt veel over de wijze waarop de uitvoering van facilitaire activiteiten en
de aansturing ervan (operationeel management) is geregeld. De wijze waarop plan-
nings-, besluitvormings- en controleprocessen plaatsvinden en verantwoordelijkheden
en bevoegdheden zijn verdeeld, wordt op grond van deze indeling echter niet duide-
lijk. Deze indeling is daarom niet direct bruikbaar voor ons onderzoek.

33 Verantwoordelijkheidscentra

Een facilitaire organisatie-eenheid kan een grote mate van autonomie bezitten en als
een relatief zelfstandige bedrijfseenheid binnen een multidivisionele structuur opere-
ren. De eenheid kan als staforgaan diensten aanbieden aan de gehele moederorganisa-
tie of als onderdeel in de lijnorganisatie zijn opgenomen. De positie die een facilitaire
organisatie bekleedt binnen de moederorganisatie, toont de mate van verantwoorde-
lijkheid en de bevoegdheden waarover de eenheid beschikt. Een veel gebruikte inde-
ling in soorten verantwoordelijkheidscentra of responsibility centers is afkomstig van
Anthony (Anthony, 1988, pp. 63-69; Vosselman, 1995, pp. 83-84). Een verantwoor-
delijkheidscentrum bestaat uit een groep mensen, die gericht is op het realiseren van
een organisatiedoelstelling. Aan het hoofd van zo'n centrum staat een manager die
verantwoordelijk is voor de werkzaamheden van zijn groep. Elk verantwoordelijk-
heidscentrum bestaat in de regel uit een cluster van kleinere verantwoordelijkheidscen-
tra; de gehele organisatie is zelf ook een verantwoordelijkheidscentrum. De functie
van het topmanagement is om het werk van alle verantwoordelijkheidscentra te plan-
nen, te codrdineren en te controleren.

Er kunnen drie soorten verantwoordelijkheidscentra onderscheiden worden: expense,
profit en investment centers (Anthony, 1988, pp. 63-69; Anthony en Young, 1984,
pp. 3-9; De Scheemaker, 1992, pp. 16-18). Het vierde soort centrum, een revenue
center, laten we achterwege omdat het niet relevant is voor facilitaire organisaties.
Een revenue center heeft namelijk tot doel inkomsten te verwerven voor de organisa-
tie, hetgeen niet de primaire taak van een facilitaire organisatie zal zijn.
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Expense center

Een expense of uitgavencentrum is een verantwoordelijkheidscentrum waarvan de in-
put (uitgaven) in financiéle termen, maar de output (productie, prestaties) niet in fi-
nanciéle termen uitgedrukt wordt. Hoewel elk verantwoordelijkheidscentrum in prin-
cipe wel output genereert, is het in veel gevallen niet mogelijk of noodzakelijk om de
output in financiéle termen vast te stellen. Soms is de enige verantwoordelijkheid van
een expense center een vastgestelde hoeveelheid output te genereren tegen de laagst
haalbare kosten. Kenmerken van een facilitaire organisatie als expense center zijn:

Het algemeen nut van facilitaire bestedingen voor de gehele organisatie staat voorop.
De facilitaire organisatie heeft geen eigen inkomsten, maar krijgt een budget van de
directie van de moederorganisatie.

De relatie tussen kosten en kwaliteit van de dienstverlening is meestal niet duidelijk;
normen zijn belangrijke meetinstrumenten.

Profit center

Een profit of winstcentrum is een verantwoordelijkheidscentrum, waarvan de presta-
ties uitgedrukt worden als het verschil tussen zijn inkomsten en zijn uitgaven of kos-
ten. Kenmerken van een facilitaire organisatie die als profit center optreedt, zijn:

De facilitaire organisaties is een min of meer zelfstandige eenheid met een eigen
winststreven. Er vindt volledige of gedeeltelijke doorberekening van kosten plaats.
Prijzen zijn een belangrijk meetinstrument. Er wordt gestreefd naar het werken vol-
gens marktconforme tarieven. Concurrentie met aanbieders van andere facilitaire
diensten is mogelijk.

Investment center

De prestaties van een investment center worden niet alleen uitgedrukt in de winst die
het behaalt, maar ook in het beslag dat het legt op de kapitaalgoederen van de organi-
satie zoals onroerend en roerend goed, brandstoffen, kantoorbehoeften enz. Een in-
vestment center wordt meestal beschouwd als een speciaal type profit center.

De managementopvatting die uit de beschrijving van verantwoordelijkheidscentra
spreekt, namelijk dat de functie van het topmanagement is om het werk van alle ver-
antwoordelijkheidscentra te plannen, te codrdineren en te controleren, past binnen een
systeemtheoretische of cybernetische besturingscontext. Deze gaat uit van verticale of
hiérarchische regelkringen tussen topmanagement en management (zie ook paragraaf
2.3: hiérarchische of bureaucratische besturing). Deze indeling schiet volgens Vos-
selman echter te kort om ‘horizontale’ besturingssystemen met marktwerking te be-
schrijven, waarin de klant-leverancierrelaties een belangrijk deel van de controle en
codrdinatie overnemen (Vosselman, 1995, pp. 99-100). We zullen in dit onderzoek
daarom de beperkte indeling in drie soorten verantwoordelijkheidscentra niet gebrui-
ken. Volledigheidshalve worden ze op deze plaats wel toegelicht, omdat men deze in-
deling vaak aantreft in literatuur over facility management (Janszen en De Wolf,
1994, p. 23).
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34 Centralisatie en concentratie in de facilitaire organisatie

Een belangrijk kenmerk van facilitaire organisaties is de concentratie- en centralisatie-
graad in de facilitaire organisatie (ICS, 1993; Crooijmans en Mulder, 1995, pp. 49-
53). Bij de concentratiegraad gaat het om de vraag waar welke handelingen worden
uitgevoerd in de organisatie. Zijn de activiteiten over meer plaatsen verspreid of op
een plaats in de organisatie geconcentreerd? De centralisatiegraad heeft betrekking op
de vraag waar in de organisatie de verantwoordelijkheden en bevoegdheden zijn ge-
legd. Bij een hoge mate van decentralisatie zijn de verantwoordelijkheden en be-
voegdheden op een laag niveau in de organisatie neergelegd. Dit is een belangrijk
kenmerk van het ‘unit-management-concept’ (Crooijmans en Mulder, 1995, pp. 49-
53). Er is sprake van een relatief zelfstandige (facilitaire) organisatie-eenheid, die ver-
antwoordelijk is voor de eigen bedrijfsvoering en diensten aan afnemers verleent op
basis van interne contracten. Een typologie op basis van de concentratie- en centrali-
satiegraad bestaat uit zeven modellen voor facilitaire organisaties. De eerste twee ty-
pes gaan uit van centrale sturing: verantwoordelijkheden en bevoegdheden zijn hoog
in de organisatie geplaatst. De facilitaire eenheid biedt als centrale of concerndienst
facilitaire ondersteuning aan alle onderdelen van de organisatie en vervult vaak een
rol bij de beleidsontwikkeling en controle. De overige vijf organisatietypes zijn geba-
seerd op decentrale sturing. Deze indeling lijkt goed aan te sluiten bij de typologie
van besturingssystemen die in hoofdstuk 2 is behandeld. We veronderstellen daarom
voorlopig dat een hoge mate van centralisatie in de organisatiestructuur vaak zal
voorkomen in facilitaire organisaties met een verticaal of bureaucratisch besturings-
systeem en weinig marktwerking, terwijl een hoge mate van decentralisatie vooral
voorkomt in facilitaire organisaties waar klant-leverancierrelaties (dat wil zeggen ho-
rizontale besturingssystemen) domineren en marktwerking aanwezig is.

34.1 Centrale organisatie (stafmodel 1)

Beleid en uitvoering zijn in dit organisatiemodel centraal georganiseerd. Er is sprake
van een stafmatig facilitair orgaan of concerndienst. De facilitaire dienst (Fcd en Fa)
vervult de rol van beleidsontwikkelaar, controller, adviseur, verhuurder en leveran-
cier. Overige kenmerken zijn:

— concentratie van sturing en uitvoering;

— hiérarchische relatie tussen de centrale directie en de facilitaire dienst;

— functionele relatie binnen de facilitaire dienst;

— klant-leverancierrelatie: niet van toepassing (of niet-gelijkwaardig).

Voordeel van dit organisatiemodel is dat de afstemming tussen beleid en uitvoering is
gegarandeerd; efficiency, professionaliteit en specialisatie zullen toenemen. De
flexibiliteit naar de verschillende afnemende eenheden kan echter afnemen. Ook be-
staat het risico dat de dienstverlening naar het primaire proces afneemt, omdat de fa-
cilitaire dienst in eerste instantie verantwoording moet afleggen aan het centrale be-
stuur (ICS, 1993, p. 14).
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Afbeelding 3.1 Centrale organisatie

centrale
directie
Fed | Fa
organisatie- organisatie- organisatie-
eenheid 1 eenheid 2 eenheid 3
Fed facilitaire concerndienst
facilitaire afdeling
34.2 Centrale coordinatie (stafmodel 2)

In het stafmodel is sprake van centrale codrdinatie (beleid en planning) en decentrale
uitvoering. De concerndienst (Fcd) vervult de rol van beleidsontwikkelaar en control-
ler, adviseur en verhuurder; de facilitaire afdeling treedt op als leverancier en beheer-
der. De eindverantwoordelijkheid ligt bij de facilitaire concerndienst, de deelverant-
woordelijkheid bij de afnemende organisatie-eenheden.

Afbeelding 3.2 Centrale coirdinatie

centrale
directie
Fed
organisatie- organisatie organisatie
eenheid | eenheid 2 eenheid 3
| Fa | Fa | Fa I

Fed facilitaire concerndienst
Fa facilitaire afdeling

28



Kenmerken van dit model zijn:

— centrale aantsturing vanuit de facilitaire concerndienst (Fcd);

— deconcentratie van de uitvoering binnen elke organisatie-eenheid;

— hiérarchische relatie tussen de organisatie-eenheid en de facilitaire afdeling;
— functionele relatie tussen facilitaire concerndienst en facilitaire afdeling;

— klant-leverancierrelatie: niet van toepassing.

In dit model is meer ruimte voor professionalisering en specialisatie dan in het sec-
tormodel, dat hierna wordt beschreven. Het risico bestaat dat de afstand tussen be-
leidsmakers en uitvoerders groeit. Elke afnemende eenheid moet bij de uitvoering
zorgen voor de afstemming met het beleidsniveau en andersom. In de praktijk vindt
dit overleg vaak te weinig plaats (ICS, 1993, p. 14).

343 Sectormodel: zelf doen

In het sectormodel zijn facilitaire taken verspreid over verschillende organisaticonder-
delen binnen de organisatie. De facilitaire afdeling vervult de rol van beheerder en
leverancier. Overige kenmerken zijn (Crooijmans en Mulder, 1995, p. 49):

decentrale sturing binnen elke organisatie-eenheid;

— deconcentratie van de uitvoering binnen elke organisatie-eenheid;

hiérarchische relatie tussen organisatie-eenheid en facilitaire afdeling;

functionele relatie tussen organisatie-eenheid en facilitaire afdeling;

— klant-leverancierrelatie: niet van toepassing.

Het sectormodel kent een aantal nadelen (ICS, 1993, p. 14):

— een grote versnippering in activiteiten (inefficiency);

een lage specialisatiegraad;

geen professionele aanpak;

kwaliteitsverschillen.

|

Afbeelding 3.3 Sectormodel: zelf doen

centrale
directie
organisatie- organisatie- organisatie-
eenheid 1 eenheid 2 eenheid 3

7 M
Fa Fa Fa

facilitaire afdeling
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Vanuit de optiek van facility management, dat een geintegreerde aanpak van de
dienstverlening propageert, is dit organisatiemodel daardoor minder geschikt.

344 Sectormodel: zelf doen, tenzij...

Ook binnen dit organisatiemodel zijn de facilitaire taken verspreid over verschillende
organisatieonderdelen. Het verschil met het vorige model is dat er een aparte facilitai-
re eenheid is ingesteld, die als centraal aanspreekpunt optreedt en de verschillende
activiteiten codrdineert en controleert. De facilitaire eenheid vervult hierbij de rol van
beleidsontwikkelaar en controller, leverancier, adviseur en verhuurder. De facilitaire
afdeling treedt op als beheerder. Overige kenmerken van dit model zijn (Crooijmans
en Mulder, 1995, p. 50):

— decentrale sturing binnen elke organisatie-eenheid;

— deconcentratie van de uitvoering binnen elke organisatie-eenheid;

— hiérarchische relatie tussen organisatie-eenheid en facilitaire afdeling;

— functionele relatie tussen facilitaire eenheid en facilitaire afdeling;

— klant-leverancierrelatie tussen organisatie-eenheid en facilitaire eenheid.

In vergelijking met het sectormodel zijn de versnippering in activiteiten en kwaliteits-
verschillen minder geworden, door de instelling van een centraal aanspreekpunt, die
de verschillende activiteiten kan coordineren. De facilitaire afdelingen ressorteren
echter, hiérarchisch gezien, onder de organisatie-eenheden; van een samenhangend
facilitair beleid is nog geen sprake.

3.4.5 Intern uitbesteden (of interne contractering)

In dit model is de facilitaire eenheid relatief autonoom, bijvoorbeeld als resultaatver-
antwoordelijke business-unit, gepositioneerd binnen een multidivisionele structuur. De
facilitaire eenheid vervult de rol van adviseur, leverancier, verhuurder en beheerder.

Afbeelding 3.4 Sectormodel: zelf doen, tenzij...

centrale
directie
organisatie- organisatie- organisatie- facilitaire
eenheid 1 eenheid 2 eenheid 3 eenheid

| |

F F

Fa facilitaire afdeling
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Overige kenmerken van dit model zijn:
— decentrale sturing binnen elke organisatie-eenheid;
— concentratie van de uitvoering;

— hiérarchische relatie tussen binnen facilitaire eenheid;

— functionele relatie binnen facilitaire eenheid;

— klant-leverancierrelatie tussen organisatie-eenheid en facilitaire eenheid.

Bij een variant op dit organisatiemodel die waarschijnlijk vooral in een non-profit-

organisatie aangetroffen zal worden, is de facilitaire eenheid op centraal niveau ge-

positioneerd temidden van stafafdelingen en andere concerndiensten. De decentralisa-
tie- en concentratiegraad is hetzelfde als in het business-unitmodel. Hoewel het orga-
nisatiemodel er het zelfde uit ziet als het centrale organisatiemodel, is in deze variant
wel sprake van een klant-leverancierrelatie met kostendoorberekening en een decentra-

le sturing vanuit de afnemende organisatie-eenheden. In afbeelding 3.6 is deze variant

opgenomen.

Afbeelding 3.5 Intern uitbesteden

centrale
directie
organisatie- organisatie- organisatie- facilitaire
eenheid 1 eenheid 2 eenheid 3 eenheid

Afbeelding 3.6 Intern uitbesteden - centrale variant

centrale
directie
facilitaire
eenheid
organisatie- organisatie- organisatie-
eenheid 1 eenheid 2 eenheid 3

31



In het interne uitbestedingsmodel is niet direct duidelijk wie verantwoordelijk is voor
de facilitaire beleidsontwikkeling en controle en hoe (eventuele) afstemming met het
bedrijfsbeleid op centraal niveau plaatsvindt. Bij de interne uitbestedingsvariant met
een facilitaire eenheid op centraal niveau, lijken een klant-leverancierrelatic en een
inbreng in beleidsachtige zaken zich op een meer vanzelfsprekende wijze te vereni-
gen.

3.4.6 Intern uitbesteden op locatie

Ook in dit model bekleedt de facilitaire eenheid een relatief zelfstandige positie. Bij-
voorbeeld vanwege de geografische spreiding van de vestigingen van de moederorga-
nisatie, worden facilitaire taken verspreid uitgevoerd door lokale facilitaire afdelin-
gen. De facilitaire eenheid vervult de rol van adviseur, leverancier, verhuurder en be-
heerder. De lokale facilitaire afdeling vervult de rol van beheerder ter plaatse. Overi-
ge kenmerken zijn (Crooijmans en Mulder, 1995, p. 50):

— decentrale sturing binnen elke organisatie-eenheid;

— deconcentratie van de uitvoering binnen elke organisatie-eenheid;

— hiérarchische relatie tussen binnen facilitaire eenheid;

— functionele relatie binnen facilitaire eenheid;

— klant-leverancierrelatie tussen organisatie-eenheid en facilitaire eenheid.

Ook bij dit organisatiemodel bestaat een variant, waarbij de facilitaire eenheid op
centraal niveau is gepositioneerd. De variant is niet gelijk aan het centrale coérdina-
tiemodel, omdat er sprake is van klant-leverancierrelaties.

Dezelfde vraag die bij het intern uitbestedingsmodel is gesteld, kan hier herhaald
worden. Het is niet direct duidelijk hoe de verantwoordelijkheid voor eigen omzet en
winst gecombineerd wordt met de bijdrage aan een algemeen bedrijfsbelang.

Afbeelding 3.7 Intern uitbesteden op locatie

centrale
directie
organisatie- organisatie- organisatie- facilitaire
eenheid | eenheid 2 eenheid 3 eenheid
Flok Flok Flok Flok
Flok lokaal facilitair management
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Afbeelding 3.8 Verzelfstandiging

centrale facilitaire
directie eenheid
organisatie- organisatie- organisatie-
eenheid 1 eenheid 2 eenheid 3

3.4.7 Verzelfstandiging

Facilitaire taken worden in dit organisatiemodel door derden uitgevoerd, in de vorm
van verzelfstandiging of uitbesteding. Het facilitair bedrijf treedt op als adviseur, le-
verancier, verhuurder (niet op de eerste plaats van huisvesting) en beheerder. Ken-
merken van dit model zijn:

— decentrale sturing binnen elke organisatie-eenheid;

— concentratie van de uitvoering;

— hiérarchische relatie binnen het facilitair bedrijf;

— functionele relatie binnen het facilitair bedrijf;

— klant-leverancierrelatie tussen organisatie-eenheid en facilitair bedrijf.

Bij deze vorm van facilitaire organisatie kunnen we ons afvragen op welke wijze het
bedrijfsbeleid en de facilitaire dienstverlening goed op elkaar afgestemd blijven. Het
is niet denkbeeldig dat een kloof ontstaat tussen de doelen en belangen van het primai-
re proces en het facilitaire proces.

35 Samenvatting en conclusies

In dit hoofdstuk zijn verschillende manieren beschreven om naar facilitaire organisa-
ties te kijken. De waarde van deze theorie voor het praktijkonderzoek is dat we hier-
mee een begrippenkader verschaffen voor de analyse van facilitaire organisaties. Een
functionele, productgerichte en geografisch bepaalde organisatiestructurering, legt de
nadruk op de wijze waarop het uitvoeringsproces is georganiseerd. Deze indeling
doet geen uitspraken over de inrichting van plannings-, besluitvormings- en controle-
processen en over de verdeling van verantwoordelijkheden en bevoegdheden. De twee
andere indelingen, in verantwoordelijkheidscentra en naar de mate van concentratie en
centralisatie, leggen wel verband met de wijze waarop de besturing binnen facilitaire
organisaties plaatsvindt. De indeling in drie typen verantwoordelijkheidscentra die
men vaak in facility management literatuur aantreft, expense, profit en investment
center, is echter te beperkt omdat deze uitgaat van een centralistische, hiérarchische
besturingsfilosofie. Deze indeling legt onvoldoende verband met de verschillende
vormen van horizontale besturing die in hoofdstuk 2 zijn beschreven. Uiteindelijk zijn
we uitgekomen bij een indeling in facilitaire organisaties die de mate van concentratie
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en centralisatie als uitgangspunt neemt. Deze indeling laat voldoende ruimte om zowel
verticale als horizontale regelkringen in termen van de organisatie te vertalen.










4

VERANDERINGEN IN HET PRIMAIRE PROCES
EN EISEN AAN DE FACILITAIRE ORGANISATIE

4.1 Inleiding

In dit hoofdstuk schetsen we de ontwikkelingen die zich aan het begin van de jaren
negentig in de bedrijfsinterne en externe omgeving van een zevental organisaties heb-
ben voorgedaan. Vervolgens gaan we dieper in op de gevolgen die deze ontwikkelin-
gen hadden voor de organisatie en doelen van het facilitaire proces. Paragraaf 4.2 in-
troduceert de zeven organisaties die we voor dit onderzoek hebben benaderd. De ver-
anderingen in hun primaire proces en de gevolgen voor hun facilitaire organisaties,
staan centraal in paragraaf 4.3. Paragraaf 4.4 en paragraaf 4.5 beschrijven en verge-
lijken de nieuwe missie, de organisatiestructuur en het takenpakket van de facilitaire
organisaties, na een vaak ingrijpende herstructurering. Hoofdstuk 4 wordt besloten
met een samenvatting en conclusies in paragraaf 4.6.

4.2 Case-organisaties

Zoals we in hoofdstuk 1 al hebben opgemerkt zijn de onderzochte organisaties gese-
lecteerd op basis van de besturingssystematiek die ze toepassen. De nadruk lag bij de
selectie op facilitaire organisaties die in het recente verleden vormen van marktwer-
king in hun bedrijfsvoering hebben geintroduceerd. De bedrijfssector waar de moe-
derorganisaties toe behoren, speelde geen rol. We hebben ons wel gericht op grotere
organisaties (meer dan 200 medewerkers), waarin ontwikkelingen in het primaire pro-
ces en gevolgen in het facilitaire proces duidelijk te traceren waren. Ook de gebouw-
voorraad moest een zekere omvang hebben (meer dan 7.000 m’ B.V.0), zodat er
sprake was van een duidelijk besturingsvraagstuk voor de huisvesting.

De organisaties die we hebben benaderd, verschillen op een belangrijk punt wat be-
treft de organisatie van facilitaire en huisvestingszorg. Bij drie organisaties is het be-
heer van de vastgoedvoorraad en de facilitaire dienstverlening inclusief dagelijks ge-
bouwbeheer ondergebracht bij verschillende organisatieonderdelen: het Facilitair Be-
drijf Utrecht van de Universiteit Utrecht, Facility Management Schiphol van de N.V.
Luchthaven Schiphol en Concernhuisvesting & Vastgoed van de ABN AMRO. Bij
drie andere organisaties is het vastgoedbeheer en de facilitaire dienstverlening geinte-
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greerd binnen een organisatie-eenheid: het Facilitair Bedrijf TNO, Industrieterreinbe-
heer van DSM en Rabofacet van de Rabobank. Eén facilitaire organisatie, Johnson
Controls Integrated Facility Management, is een juridisch zelfstandige onderneming
en beheert de huisvesting van klanten, maar exploiteert deze niet.

Twee van de zeven facilitaire organisaties vormen vanuit een besturingsoptiek, aparte
gevallen in het onderzoek. Concernhuisvesting & Vastgoed hanteert een (zwakke)
vorm van bureaucratische besturing en heeft plannen om de bedrijfsvoering op een
meer bedrijfsmatige leest te schoeien. Johnson Controls IFM representeert de meest
vergaande vorm van marktwerking: het bedrijf is na een fase waarin in het nog als
extern verzelfstandigde onderneming binnen de moederorganisatie functioneerde, een
volledig zelfstandige juridische onderneming geworden. We geven een korte intro-
ductie van de organisaties waar de facilitaire eenheden deel van uitmaken.

4.2.1 Universiteit Utrecht en het Faciliteiten Bedrijf Utrecht (FBU)

De Universiteit Utrecht werd in 1636 opgericht. Het is de grootste universiteit van de
dertien universiteiten die Nederland telt, gemeten naar omvang van personeel en bud-
get. Dit komt door de sterke vertegenwoordiging van de natuurwetenschappen en de
(dier)geneeskunde. In studentenaantal is Utrecht, na de Universiteit van Amsterdam,
de grootste. In tabel 4.1 zijn een aantal kerngegevens weergegeven.

De Universiteit Utrecht heeft 14 faculteiten, die gelegen zijn in de Uithof en in de
binnenstad van Utrecht.

Op centraal niveau worden de universiteiten in Nederland bestuurd door het college
van bestuur en de universiteitsraad. Het college van bestuur is bevoegd in alle aange-
legenheden van de universiteit in haar geheel. Het college is in het bijzonder verant-
woordelijk voor het algemene beleid inzake onderwijs en onderzoek, personeel, fi-
nancién, huisvesting en apparatuur, de bedrijfsvoering en het dagelijks beheer. Het
college heeft zijn bevoegdheden op de laatste twee terreinen gemandateerd aan de fa-
culteiten.

De universiteitsraad is bevoegd de belangrijkste universitaire documenten vast te stel-
len, zoals het bestuursreglement, de richtlijnen inzake de organisatie en codrdinatie
van het onderwijs en onderzoek, het ontwikkelingsplan, de begroting en het jaarver-
slag.

De decanen van de faculteiten vormen gezamenlijk het college van decanen. Dit col-
lege is het adviesorgaan van het college van bestuur en de universiteitsraad inzake het
onderwijs en het onderzoek. Voorts zijn er binnen de Universiteit Utrecht twee cen-
trale bestuursdiensten: het Bureau van de Universiteit en de Dienst Bedrijfsvoering en
Verantwoording. Deze diensten werken voor het college van bestuur, de universiteits-
raad, faculteiten en studenten in zaken van beleid en beheer. Het Faciliteiten Bedrijf
Utrecht is een van de zeven ondersteunende diensten op centraal niveau binnen de
Universiteit Utrecht. In afbeelding 4.1 is het organogram van de Universiteit Utrecht
weergegeven.
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Tabel 4.1 Kerngegevens Universiteit Utrecht

Aantal studenten 24.536
(inclusief lerarenopleiding)

Aantal personeelsleden (wetenschappelijk

personeel en technisch/administratieve staf) 6.906
Budget ca. f 832 min.
waarvan externe inkomsten ca. f 189 min.

Bron: Universiteitsgids '96/'97, per december 1995

Afbeelding 4.1 Organogram Universiteit Utrecht

College van Bestuur | | Universiteitsraad

College van Dekanen

Dienst Bedrijfsvoering Ondersteunende diensten
en Verantwoording | UBU, ACCU, UM, GDL,
OMI, JBI, FBU

Bureau van de
Universiteit

14 faculteiten

UBU: universiteitsbibliotheek
ACCU: computercentrum

UM: universiteitsmuseum

GDL: dierkundig laboratorium
OMI: onderwijs en media instituut
JBI:  James Boswell Instituut
FBU: Faciliteiten Bedrijf Utrecht

Bron: Universiteitsgids '96/'97 en informatie uit interview met hr. Mansvelders

4.2.2 N.V. Luchthaven Schiphol en Facility Management Schiphol (FMS)
Schiphol is een van de belangrijkste luchthavens van Europa. In 1994 passeerden ruim
23,5 miljoen passagiers de luchthaven en werd 980.000 ton luchtvracht afgehandeld
(jaarverslag 1994). Schiphol is een naamloze vennootschap, de N.V. Luchthaven
Schiphol (N.V. Luchthaven Schiphol), waarvan het Rijk aandeelhouder is. In de
communicatie naar buiten toe wordt meestal de naam Amsterdam Airport Schiphol
aangehouden.
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Afbeelding 4.2 Organogram van de N.V. Luchthaven Schiphol

directie
NVLS

staf-
eenheden

l

Airside Landside Terminal Projecten Facility
Bureau Management

In 1991 zijn vijf resultaatverantwoordelijke bedrijfseenheden gecreéerd. Airside is
verantwoordelijk voor alle processen op de platformen, waar vliegtuigen landen en
starten. Landside begeleidt de activiteiten die plaatsvinden op het aankomst- en ver-
trekstation, zoals bijvoorbeeld parkeren en onroerendgoedbeheer. Terminal is verant-
woordelijk voor alle activiteiten in het stationsgebouw zoals winkelvoorzieningen, ho-
reca, afhandeling van passagiers en bagagestromen. Projecten Bureau Schiphol voert
alle grote bouw- en civieltechnische projecten uit. Facility Management Schiphol ten
slotte beheert de huisvesting, telematica- en transportvoorzieningen. In afbeelding 4.2
is het organogram van N.V. Luchthaven Schiphol weergegeven.

4.2.3 TNO en het Facilitair Bedrijf TNO

TNO is een dienstverlenende kennisorganisatie. Er werken bijna 4.000 mensen, die
zich bezig houden met de praktische toepassing van natuurwetenschappelijke en tech-
nische kennis. TNO vervult een schakelfunctie tussen fundamenteel onderzoek en
praktische toepassing. De missie van TNO is om het innoverend en concurrerend
vermogen van het Nederlandse bedrijfsleven te versterken en te ondersteunen bij het
oplossen van maatschappelijke vraagstukken. De onderzoeksactiviteiten van TNO
hebben voor een groot deel de vorm van contractonderzoek. Opdrachtgevers zijn in-
dividuele bedrijven en groepen van bedrijven met gemeenschappelijke belangen. De
overheid is nog steeds een belangrijke financier van het onderzoek van TNO.

TNO maakt onderscheid tussen organisaticonderdelen die zich bezig houden met in-
dustri€le technologie, defensie-onderzoek en gezondheidsonderzoek. De beide laatste
gebieden worden voor meer dan de helft door de overheid gefinancierd. TNO haalt
buiten defensie- en gezondheidsonderzoek 75% van zijn inkomsten uit de (nationale
en internationale) markt. Sinds de jaren zestig zijn de overheidssubsidies teruggelopen
van 75% naar ruim 25% voor onderzoek voor industriéle technologie. De omzet van
TNO bleef de afgelopen jaren nagenoeg stabiel: rond 750 miljoen gulden per jaar.

De TNO-organisatie bestaat uit dertien resultaatverantwoordelijke onderzoeksinstitu-
ten, die tamelijk zelfstandig opereren. Daarnaast bestaan een aantal samenwerkings-
verbanden tussen TNO-instituten die zich op een specifiek onderzoeksterrein richten.
De hoofdvestiging is in Delft, waar vijf instituten zijn gevestigd. Andere instituten
bevinden zich in Apeldoorn (twee), Rijswijk (twee), Zeist, Leiden, Den Haag, en
Soesterberg (alle €én instituut). Daarnaast zijn er nog een aantal concerndiensten en
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stafafdelingen. Een Raad van Bestuur is verantwoordelijk voor het dagelijks bestuur.
Er is een aparte raad voor het defensie-onderzoek. Het Facilitair bedrijf heeft een
stafpositie temidden van zes andere stafafdelingen. In afbeelding 4.3 is het organo-
gram van TNO weergegeven. De samenwerkingsverbanden zijn hierin niet opgeno-
men.

Afbeelding 4.3 Organisatiestructuur van TNO

Raad van Toezicht

1 Raad voor defensie-onderzoek

Raad van Bestuur

i Financién en Administrﬂlici i secretariaat
Corporatie Communicatie Personeel en Organisatie
Facilitair Bedrijf TNO Marketing en Programma
Informatiemanagement 2 A
( & 13 TNO- instituten
1 | 1 | I |
Indus-| |TNO-TPD| | WT Bouw| | TG Voe- PG
trie -TUD ding
[ | | | I

FEL PML | | TM MEP | [INRO | | STB

Industrie: TNO Industrie

TNO-TPD-TUD: TNO Technisch Physische Dienst TU Delft

WT: TNO Wegtransportmiddelen

Bouw: TNO Bouw

TG: Instituut voor Toegepaste Geowetenschappen TNO
Voeding: TNO Voeding

PG: TNP Preventie en Gezondheid

FEL: TNO Fysisch en Elektronisch Laboratorium

PML: TNO Prins Maurits Laboratorium

TM™: TNO Technische Menskunde

MEP: TNO Milieu, Energie en Procesinnovatie

INRO: TNO Infrastructuur, Transport en Regionale Ontwikkeling
STB: TNO Studiecentrum voor Technologie en Beleid

Bron: http://www.tno.nl (situatie per 1 juli 1995), verkort jaarverslag 1994
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4.2.4 DSM en Industrieterreinbeheer (ITB)

DSM is een sterk geintegreerd internationaal chemieconcern met een omzet in 1995

van Hfl. 10.205 miljard en met wereldwijd 16.990 medewerkers (Jaarverslag 1995

DSM N.V., p. 34 en p. 43). De hoofdzetel van DSM bevindt zich in Heerlen. De in-

dustrielocatie in Geleen is 900 ha. groot en is daarmee een van de grootste chemische

locaties in Europa. De voornaamste producten van DSM zijn kunststoffen, harsen,

rubbers, grondstoffen voor vezels, fijnchemicalién, kunststofproducten en meststof-

fen. Verder is DSM actief op het gebied van de exploratie en winning van olie en

aardgas.

DSM Limburg is een aparte eenheid op centraal niveau binnen het DSM-concern. Als

concerndienst vervult DSM Limburg een aantal functies:

~ formele werkgever van alle DSM-werknemers in Limburg;

— Jjuridisch eigenaar van de buiten de DSM-industrielocatie gelegen terreinen en ge-
bouwen in Limburg;

— eigenaar van de ondergrond (terrein) van de DSM-locatie;

— contactpersoon voor overheidsinstanties.

DSM Limburg treedt dus als bestuurder op namens de DSM-business groups in de
regio Limburg. De belangen van de DSM-business groups of productie-eenheden en
het planologisch belang van de DSM-industrielocatie in Limburg worden door deze
organisatiestructuur gescheiden.

DSM Industrieterreinbeheer (ITB) ressorteert tezamen met Services onder de centrale
dienst DSM Services, die de status van business group heeft. ITB heeft als taak on-
dersteunende diensten te verlenen aan de business groups in de regio Limburg. Servi-
ces is verantwoordelijk voor: utilities, engineering, procurement, Personeel & Orga-
nisatie services en licentiéring. In afbeelding 4.4 is het organogram van DSM weer-
gegeven.

4.2.5 Johnson Controls Integrated Facility Management

Johnson Controls Integrated Facility Management maakt deel uit van het Amerikaanse
bedrijf Johnson Controls Inc. Het heeft een jaaromzet van meer dan acht miljard dol-
lar en 59.000 werknemers in Amerika, Europa, Azié en Zuid-Afrika. Het bedrijf be-
hoort tot de 100 grootste bedrijven in Amerika. Johnson Controls omvat vier business
groups: Automotive, Plastics, Battery en Controls.

De bedrijfseenheid Automotive vervaardigt autostoelen en interieurs voor auto's. Met
meer dan acht miljoen complete autostoelen per jaar is Johnson Controls Automotive
de grootste onafhankelijke autostoelenfabrikant ter wereld.

Johnson Controls Plastics is een van de grootste fabrikanten van plastic containers
(PET) voor drank, voedsel, persoonlijke verzorging en huishoudelijke artikelen.

De Battery-bedrijfseenheid van Johnson Controls produceert accu's voor auto's en
vaartuigen. Ze vervaardigt originele accu's voor automerken als Chrysler, Ford,
Honda en Toyota en voert daarnaast ook een aantal eigen merken voor accu's.

42



Afbeelding 4.4 Organogram van DSM

Raad van
concernstaf Bestuur Centrale diensten
Financién & | | Juridische Personeel & DSM DSM Commerciéle
Economie Zaken Organisatie Research Limburg BV| |Coordinatie..
Planning & Public Veiligheid, DSM DSM Ver- DSM Acryl
Ontwikkelin | | Relations Milieu enz. Services koopkantore | | nitrile
IT
Business Groups
DSM Poly- DSM Perf. DSM DSM DSM Fine
ethylenes Polymers Melamine Agro Chemicals
DSM DSM Fibre Curver DSM Engin.
Elastomers | |Intermediates Plast. Prod.
DSM Hydro | | DSM Engin.| | DSM DSM
carbons Plastics Energy Resins

Bron: Jaarverslag 1995 DSM N.V., maart 1996

Afbeelding 4.5 Organogram van Johnson Controls Inc.

Johnson Controls
Inc.

I l

Plastics Automotive Battery Controls
Technology Systems Group Group
Group Group

=

). C. Integrated
Facility Management

Bron: afdrukken van sheets voor een algemene presentatie van Johnson Controls IFM
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De Controls-groep ten slotte is wereldleider op het gebied van gebouwbeheersyste-
men, die de verwarming, luchtverversing en luchtkoeling reguleren in nieuwe en be-
staande utiliteitsgebouwen. Integrated Facility Management is een aparte poot binnen
Controls en is gespecialiseerd in het management en de uitvoering van facilitaire
diensten. Tot de klantenkring behoren bedrijven die in kantoren zijn gehuisvest, maar
ook instellingen als ziekenhuizen en vliegvelden.

De facilitaire poot van Johnson Controls bestaat in Amerika al 40 jaar en biedt werk-
gelegenheid aan ongeveer 15.000 medewerkers. In Europa heeft Johnson Controls
IFM inmiddels acht vestigingen, in Groot-Brittanni€¢, Frankrijk, Duitsland, Italig,
Spanje, Scandinavié en Nederland. De verwachting is dat door de globalisering van de
economie, steeds meer multinationale bedrijven hun facilitaire ondersteuning uniform
willen regelen, over verschillende landsgrenzen heen. Multinationals die tot de klan-
tenkring van Johnson Controls IFM behoren, zijn ondermeer AT&T, BP, Bank of
America, IBM, Mobil, Michelin, United Airlines. In afbeelding 4.5 is de globale or-
ganisatiestructuur van Johnson Controls Inc. weergegeven.

4.2.6 ABN AMRO en Concernhuisvesting & Vastgoed (CH&YV)

De ABN AMRO Bank is voortgekomen uit een fusie in 1992 van de ABN en de
AMRO. Het is een bank met aandeelhouders en met een beursnotering bij twaalf
beurzen in Europa en in Singapore. De ABN AMRO neemt op de ranglijst van ban-
ken in de wereld de zesde plaats in. In de eerste helft van 1995 bedroeg het balansto-
taal 535,8 miljard gulden. De ABN AMRO heeft vestigingen in Noord-Amerika, het
Caribisch Gebied, Midden- en Zuid-Amerika, Afrika, Europa, Azié en Australié.

De bank heeft een divisiestructuur, onderverdeeld in directoraten-generaal. De ABN
AMRO heeft de volgende divisies: Nederland, Buitenland, Investment Banking &
Global Clients, Kredieten, Personeel & Centrale Diensten, Automatisering & Organi-
satie. De afdeling Concernhuisvesting & Vastgoed is organisatorisch ingedeeld bij de
divisie Nederland en ressorteert onder het Directoraat-Generaal Kantorennet. In af-
beelding 4.6 is het organogram van de ABN AMRO weergegeven.

4.2.7 Rabobank en Rabofacet

De Rabobank is een coGperatief georganiseerde bank, waarin de circa 600 lokale
Rabobanken een centrale plaats innemen. Deze banken hebben bij elkaar ongeveer
2000 kantoren. Elke Rabobankvestiging is een zelfstandige kredietcodperatie. De lo-
kale Rabobanken werken samen via Rabobank Nederland. Rabobank Nederland is
daarbij onder meer verantwoordelijk voor de beleids- en productontwikkeling, het
toezicht op de plaatselijke Rabobanken, de internationale dienstverlening van de
Rabobankorganisatie en de bediening van grote nationale en internationale onderne-
mingen en institutionele beleggers.

Bij de Rabobank werken ruim 35.000 medewerkers (waarvan ruim 30.000 bij plaat-
selijke banken), bijna 5.000 bij de centrale organisatie Rabobank Nederland en ruim
1.250 bij vestigingen in het buitenland. De Rabobankorganisatie bestaat uit vijf on-
derdelen: Centraal Bank Bedrijf, Werkgebied Aangesloten Banken, het verzekerings-
bedrijf N.V. Interpolis, de De Lage Landen en het onderdeel Rabofacet, dat facilitaire
en informatietechnologische diensten levert. In afbeelding 4.7 is de organisatiestruc-
tuur weergegeven.
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Afbeelding 4.6 Organogram van de ABN AMRO Bank
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Bron: ABN AMRO in een oogopslag, 1995

Afbeelding 4.7 (Globale) organisatiestructuur Rabobankorganisatie

Rabobank Nederland

Centraal
Bank Bedrijf

Werkgebied Aan-
gesloten Banken

Rabofacet

N.V. Interpolis

De Lage Landen

Bron: Internet, http://rabobank.info.nl.
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4.2.8 Vergelijking op kerngegevens

In tabel 4.2 worden de benaderde organisaties met elkaar vergeleken op een aantal
kerngegevens voor facilitaire dienstverlening, zoals aantal klanten, aantal werknemers
en jaaromzet van de facilitaire organisaties.

FMS van de Luchthaven Schiphol heeft gemiddeld 190 medewerkers in dienst en
maakte in 1994 een omzet van meer dan f 630.000 per werknemer. Dit resultaat
wordt overtroffen door een nieuwkomer op de Nederlandse markt voor facilitaire
dienstverlening Johnson Controls IFM, die een half jaar na zijn oprichting met 60
medewerkers een omzet per werknemer realiseert van meer dan f 650.000. Een goede
derde is de facilitaire organisatie van de Rabobank Rabofacet, die de meeste werkne-
mers in dienst heeft (1134 fte) en in 1995 een omzet per voltijdsarbeidskracht (fte)
van meer dan f 500.000 maakt.

Tussen de case-organisaties bestaan grote verschillen. De verschilllen worden voor
een deel verklaard uit de verzamelde gegevens die niet rechtstreeks vergelijkbaar zijn:
financi€le gegevens zijn afkomstig uit jaarverslagen van 1994 en 1995, de opgave van
het aantal werknemers en klanten van de facilitaire organisaties is in sommige geval-
len in voltijds arbeidskrachten (full time equivalents) en soms in absolute aantallen
werknemers.

Ook het aantal Klanten per facilitaire medewerker verschilt nogal. Een medewerker
van het vastgoed- en huisvestingsonderdeel CH&V van de ABN AMRO, verleent on-
dersteuning aan bijna 800 medewerkers van deze bank, terwijl de verhouding bij Ra-
bofacet ligt op één voltijdsarbeidskracht per gemiddeld 30 Rabobankmedewerkers. De
facilitaire organisaties van TNO en DSM benaderen deze ratio’s, terwijl één voltijds-
arbeidskracht van FMS van de Luchthaven Schlphol nog geen tien Schiphol-
werknemers ondersteunt. .

Tabel 4.2 Achtergrondgegevens

Klanten Werknemers Jaaromzet
(moeder- facilitaire c.q. budget
organisatie) organisatie (kfl.)
FBU, RUU 33.000 pers. 245 68.336
FMS, Schiphol 1.700 fie 190 120.000
FB, TNO 4.000 pers. 150 70.000
DSM/ITB 8.300 pers. 306 120.000
Johnson Controls IFM 8.000 pers. 67 40.000
CH&V, ABN AMRO 63.757 pers. 80 onbekend
Rabofacet, Rabobank 35.000 pers. 550 638.400
(fac. dienst; (inclusief IT-
1.134 fte diensten)

totaal)




4.3 Veranderingen in het primaire proces, gevolgen voor het facilitaire pro-
ces

De oprichting van de meeste facilitaire organisaties is een direct gevolg van reorgani-
satieprocessen die enkele jaren geleden plaatsvonden binnen de moederorganisaties:
de Rabobank, IBM/Johnson Controls IFM, DSM, N.V. Luchthaven Schiphol en de
Universiteit Utrecht. Bij de overige facilitaire organisaties (TNO en de ABN AMRO
Bank) is (nog) geen direct verband te leggen tussen reorganisaties die plaatsvinden en
de organisatie van het facilitaire proces.

T 4.3.1 Rabobank en IBM/Johnson Controls IFM

Bij bedrijven als de Rabobank en IBM stonden aan het begin van de jaren negentig de
resultaten sterk onder druk. De Rabobankorganisatie kreeg de opdracht de bedrijfs-
kosten met 12,5% te verlagen en bij IBM zijn in 1993 800 mensen afgevloeid. Deze
organisaties wilden zich concentreren op hun primaire taken; alle activiteiten die niet
tot de ‘core-business’ behoorden werden afgestoten of intern verzelfstandigd. Op deze
manier zijn facilitaire afdelingen als Rabofacet van de Rabobank en de afdeling Inter-
ne Stafdiensten van IBM, intern verzelfstandigd. Uitkomsten van een intern onderzoek
in 1992 naar de wijze waarop de facilitaire dienstverlening plaatsvond binnen de
Rabobank, wezen uit dat de facilitaire dienst niet effectief en efficiént werkte, te duur
was en een slecht imago had bij de afnemers (Vijverberg, 1994, p. 147). Facilitaire
activiteiten werden verspreid over de gehele Rabobankorganisatie uitgevoerd. In 1993
is het project Enterprise gestart met als doel de facilitaire activiteiten onder te brengen,
bij Rabofacet. Rabofacet bestond al langer, maar behartigde voor die tijd alleen de
informaticatechnische zaken. Per 1 april 1994 is Rabofacet een zelfstandige onderne-

. ming geworden. Rabofacet is voor 100% dochter van de Rabobankorganisatie. Hoe-

‘wel ze niet juridisch zelfstandig is, heeft Rabofacet wel een aparte resultatenrekening.

“De Nederlandse vestiging van Johnson Controls IFM is voortgekomen uit de afdeling
Interne Stafdiensten van IBM Nederland. Na een grote reorganisatie van IBM in
1993, waarbij 800 mensen zijn afgevloeid, is besloten om de facilitaire organisatie in
te krimpen en intern te verzelfstandigen. IBM wilde terugkeren naar zijn core-
business en het beheer van gebouwen en de verzorging van facilitaire diensten be-
hoorde in deze optiek niet tot het primaire proces. Vanaf januari 1994 opereerde de
afdeling Interne Stafdiensten van IBM als een bedrijfseenheid met een eigen omzet en
winstverantwoordelijkheid. Daarnaast werd onder de naam Solid Facility Planning en
Management een juridisch zelfstandige constructie opgericht, die de markt opging om
ook facilitaire diensten aan andere bedrijven aan te bieden. Hiermee werd een traject
gestart die moest leiden tot volledige ofwel externe verzelfstandiging van de facilitaire
organisatie. In 1995 werd samenwerking gezocht met Johnson Controls Integrated
Facility Management die 40 jaar ervaring had op het gebied van facilitaire dienstver-
lening en kennis en ondersteuning op het terrein van financién en marketing vlak in-
bracht. De gehele organisatie van Interne Stafdiensten en Solid Facility Planning en
Management werd overgenomen en in oktober 1995 was de oprichting van een Neder-
landse vestiging van Johnson Controls IFM een feit. Met IBM bestaat een langlopend
contract voor facilitaire dienstverlening. Na afloop van dit contract zal Johnson Con-
trols IFM de status van ‘preferred supplier’ krijgen bij IBM.

47




Met de overname van de interne facilitaire organisatie werd hetzelfde concept gevolgd
als in Groot-Brittanni€. Johnson Controls nam hier in het begin van de jaren negentig
de inmiddels extern verzelfstandigde facilitaire organisatie van IBM Procord over, die
toen bijna 600 werknemers in dienst had. De overname en het concept van geinte-
greerde facilitaire dienstverlening sloegen aan in Groot-Brittannié. Inmiddels werken
daar meer dan 2000 werknemers.

4.3.2 DSM, N.V. Luchthaven Schiphol en de Universiteit Utrecht

Bij DSM, de N.V. Luchthaven Schiphol en de Universiteit Utrecht (RUU) werden

tijdens ingrijpende reorganisaties aan het eind van de jaren tachtig en het begin van de

jaren negentig taken en bevoegdheden gedelegeerd of gedecentraliseerd en werd de

verantwoordelijkheid voor omzet en winst, ¢.q. budgetten op een laag niveau in de

organisatie neergelegd. Doelstellingen van deze reorganisaties waren het verhogen

van het kostenbewustzijn, het verbeteren van rendement en productie en meer resul-

taat- en klantgericht te werken. In het kader van zijn strategieplan Concern 2000 is

DSM in oktober 1995 overgestapt van een divisiestructuur naar een plattere organisa-

tiestructuur met business groups, die aangemerkt worden als profit centers en resul-

taatverantwoordelijk zijn aan de Raad van Bestuur.

De reorganisatie in 1991 van de N.V. Luchthaven Schiphol veranderde een voordien

functioneel ingerichte organisatie in een bedrijf met (deels) geografisch afgebakende

en resultaatgerichte bedrijfseenheden: Airside, Landside, Terminal, Projecten Bureau

en Facility Management.

In 1987 en 1988 vond binnen de Universiteit Utrecht een veelomvattende reorganisa-

tie ‘Bestuurlijke vernieuwing’ plaats, die de volgende doelen had:

— besturen op hoofdlijnen;

— invoering van integraal management bij de faculteiten,;

— decentraliseren van taken, bevoegdheden en geld naar faculteiten en diensten en
deze mandateren.

De faculteiten moesten op basis van integraal management bestuurd worden. Er werd
een directeur aangesteld, die verantwoordelijk is voor personele en financiéle zaken
en voor het beheer van de huisvesting. Daarnaast zijn de decaan van de faculteit met
het bestuur van de faculteit verantwoordelijk voor het onderwijs en het onderzoek.
Als gevolg van de decentralisatie-operatie zijn personeel en budgetten van centraal
naar decentraal niveau overgeheveld. Na de reorganisatie bleven op het centrale ni-
veau binnen de universiteit de Bestuursdienst en zeven ondersteunende diensten,
waaronder het Faciliteiten Bedrijf Utrecht, over.

Voor de facilitaire organisaties van DSM, N.V. Luchthaven Schiphol en de Universi-
teit Utrecht hebben de reorganisaties ingrijpende gevolgen gehad.

Het beheer van DSM-locaties was voor 1991 versnipperd over vier beheerseenheden,
die er niet in slaagden de kosten van de dienstverlening inzichtelijk te maken voor de
resultaatverantwoordelijke DSM-eenheden. De Raad van Bestuur van DSM besloot
daarop om de versnipperde uitvoering en operationele besturing van het facilitaire lo-
catiebeheer te centraliseren, in een nieuwe bedrijfseenheid Industrieterreinbeheer. Te-
gelijkertijd werd besloten de uitvoering van facilitaire activiteiten zoveel mogelijk uit
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te besteden. Hiertoe werd Industriéle Producties Limburg (IPL), de facilitaire uitvoe-
ringsorganisatie van DSM,extern verzelfstandigd.

Bij de oprichting van Facility Management Schiphol in 1991 speelde naast doelstellin-
gen als het verhogen van het kostenbewustzijn en de verbetering van rendement en
productie, ook het streven om terug te keren naar de ‘core-business’ een rol. Perso-
neelsleden en activiteiten die niet tot het primaire proces behoorden, werden bij de
nieuwe bedrijfseenheid FMS ondergebracht. Hoewel FMS opgezet werd als
‘sterfhuisconstructie’; een bedrijfseenheid die niet levensvatbaar zou zijn, slaagde ze
erin binnen vijf jaar uit de rode cijfers te geraken.

Voor 1990 waren facilitaire taken binnen de Universiteit Utrecht verspreid over drie
centrale diensten: de Algemene Dienst, de Technische Dienst en Commerciéle Zaken.
Er bestonden veel klachten over de kwaliteit en snelheid van de dienstverlening. Tij-
dens de reorganisatie ‘Bestuurlijke vernieuwing’ werd besloten alle facilitaire diensten
met ingang van januari 1990 uit te besteden aan derden. Na een staking van de facili-
taire medewerkers in 1989 werd dit besluit teruggedraaid en besloot men de facilitaire
diensten onder te brengen bij een nieuw intern verzelfstandigd onderdeel, het Facili-
teiten Bedrijf Utrecht.

4.3.3 TNO en ABN AMRO

De teruglopende overheidsfinanciering en de globalisering van handel en industrie
sinds het midden van de jaren tachtig, hebben binnen TNO geleid tot een hoger kos-
tenbewustzijn en een grotere marktoriéntatie. Reorganisaties hebben in een paar jaar
tijd geleid tot een forse daling in het personeelsbestand van vijf- naar vierduizend me-
dewerkers en inzicht in de prijs-prestatieverhouding van de geleverde diensten en pro-
ducten. Ook zijn en worden instituten van TNO gesplitst of juist samengevoegd, om
het onderzoek beter af te stemmen op de marktvraag. In 1996 zijn bijvoorbeeld het
TNO Kunststoffen en Rubber Instituut/Branchecentra, het TNO Metaalinstituut en het
TNO Produktcentrum samengevoegd tot TNO Industrie.

Het Faciliteiten Bedrijf TNO bestaat al geruime tijd en berekent sinds 1985 zijn kos-

_ten door aan de TNO-instituten, concerndiensten en stafafdelingen. Het toegenomen

kostenbewustzijn binnen TNO heeft geleid tot het (beter) inzichtelijk maken van de
acilitaire kosten van het Facilitair Bedrijf.

In de tweede helft van 1995 is binnen de ABN AMRO Bank de afdeling Concernhuis-
vesting & Vastgoed (CH&V) opgericht, die verantwoordelijk is voor de huisvesting
van de bank (in het buitenland alleen boven een bepaald bedrag).

Daarnaast bestaat een uitgebreide geografisch opgezette facilitaire organisatie, die
zorgt voor de uitvoering van facilitaire activiteiten en huisvestingszaken. CH&V is
een samenvoeging van huisvestingsafdelingen voor het hoofdkantoor en voor het
kantorennet (de lokale vestigingen). De fusie van de ABN en de AMRO in 1992 heeft
geen rechtstreekse gevolgen gehad voor de organisatie van het facilitaire proces. Bij
de AMRO bank bestonden voor de fusie afzonderlijk huisvestingsafdelingen voor het
hoofdkantoor en de lokale vestigingen en bij de ABN bank was er al een gezamenlijke
huisvestingsafdeling. In april 1996 maakte de ABN AMRO plannen bekend om zeker
700 van de 1000 lokale kantoren sterk te automatiseren. Na deze operatie zullen 250
tot 300 volledig uitgeruste kantoren overblijven. De gevolgen hiervan voor de facili-
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taire en huisvestingsorganisatie waren tijdens het onderzoek nog niet bekend.

—

4.4 Nieuwe eisen aan de facilitaire organisatie

44.1 Doelstelling of missie

De reorganisatieprocessen die rond 1990 bij verschillende organisaties plaatsvonden,
hebben grote gevolgen gehad voor de organisatie en bedrijfsvoering van facilitaire
organisaties. Niet alleen bedrijfsinterne en externe oorzaken, als de terugkeer naar de
kerntaken, productiviteits- en rendementsverbetering, een verhoogd kostenbewustzijn
en globalisering van de markt, liggen ten grondslag aan deze verandering in bedrijfs-
voering en de professionalisering van het vak facility management. De ontwikkelingen
legden een aantal zwakke plekken bloot in de organisatie en uitvoering van het facili-
taire proces. De belangrijkste problemen hadden te maken met de versnippering van
de uitvoering en (operationele) besturing van facilitaire activiteiten en een beperkt in-
zicht in de kosten voor facilitaire dienstverlening. Facilitaire activiteiten waren voor
de invoering van integraal facilitair management, vaak verspreid over verschillende
organisatieonderdelen. Dit was niet efficiént. Het werkte kostenverhogend, terwijl de
professionaliseringsgraad laag was. Klachten over snelheid en kwaliteit van de dienst-
verlening houden hiermee verband. Op het moment dat de moederorganisatie verant-
woordelijkheden en bevoegdheden voor omzet en winst in de organisatie bij de afzon-
derlijke organisatie-eenheden legde, bleek dat bij vele facilitaire beheerseenheden
weinig inzicht bestond in de werkelijke kosten van de dienstverlening.

De meeste onderzochte organisaties hebben in deze periode de overstap gemaakt naar
een (meer) bedrijfsmatige wijze van werken. Facilitaire diensten werden niet meer uit
een centraal budget gefinancierd. De facilitaire organisaties werden voor hun inkom-
sten geheel of voor het grootste deel afhankelijk van hun omzet, die voortvloeide uit
de prijzen die ze voor hun diensten en producten rekenden. Niet alleen de uitgaven,
maar ook de inkomsten werden begroot. De relatie tussen kosten en kwaliteiten en een
sterke gerichtheid op de klant, die de kwaliteit van de dienstverlening voortaan be-
paalt en ervoor betaalt, zijn bij de vele facilitaire organisaties belangrijke manage-

Mﬂemcmcn geworden.

Het hogere kostenbewustzijn en de grotere klantgerichtheid, spreken ook uit de doel-

stellingen en missies van de nieuwe facilitaire organisaties in hun (bedrijfs)plannen. In

ijn ondernemingsplan formuleert het Faciliteiten Bureau Utrecht zijn missie op kern-
achtige wijze:

— het FBU streeft geen winstmaximalisatie na voor interne klanten;

— het FBU neemt ook opdrachten van externen aan;

— het FBU werkt bedrijfsmatig, dat wil zeggen goed, goedkoop en snel;

— het FBU werkt markigericht. Klanten van het FBU zijn het College van Bestuur,
Faculteiten en Diensten, studenten en individuele medewerkers van de universiteit
en overigen buiten de universiteit. (De markt van het FBU is geografisch begrensd
tot de Uithof en de binnenstad van Utrecht.)

— het FBU werkt klantgericht: de klant bepaalt en betaalt.
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Tt
De missie van Rabofacet legt een duidelijke relatie tussen het primaire en facilitaire

proces. Rabofacet moet bijdragen het concurrerend vermogen van de Rabobank te
vergroten, door toegevoegde waarde te leveren. Dat doet Rabofacet door diensten te
leveren tegen zo laag mogelijke kosten. Ze opereert zonder winstoogmerk. Vertaald
in een strategische doelstelling komt het er op neer dat Rabofacet voor 1 januari 1997
kostendekkend moet werken en tegen maximaal marktprijzen diensten moet leveren.
Het streven van veel organisaties om terug te keren naar de ‘core-business’ zien we
ook terug in de doelstelling van de facilitaire organisaties van de N.V. Luchthaven
Schiphol en DSM. Het facilitair beleid van Facility Management Schiphol en Indus-
trieterreinbeheer is erop gericht de uitvoering van facilitaire diensten zoveel mogelijk
uit te besteden aan externe leveranciers en zich te beperken tot een regiefunctie,
waarin ze het proces van uitbesteding coordineren en controleren en
(mantel)contracten met externe leveranciers afsluiten. Nieuwe bedrijven op de facility
managementmarkt als Johnson Controls IFM, Serco, Zenda en Refus die het integraal
beheer van de huisvesting en de facilitaire dienstverlening van hun klanten overne-
men, zijn een gevolg van dit streven om terug te keren naar de kerntaken.
DSM bevindt zich al langer in een proces van externe verzelfstandiging van organisa-
tieonderdelen die facilitaire diensten verzorgen. De externe verzelfstandiging van
B.V. Facilitair Bedrijf IPL in 1992, waar voormalige DSM-medewerkers werken, is
niet goed geslaagd. IPL bleek als ‘key supplier’ van DSM geen concurrerende tarie-
ven te kunnen bieden en voldoende klanten te kunnen werven. Het beleid van DSM is
er nu op gericht facilitaire diensten zoveel mogelijk uit te besteden aan externe leve-
ranciers, met overname van medewerkers die bij IPL in dienst zijn en met een gega-
randeerd werkpakket. De verwachting is dat IPL binnen een a anderhalf jaar ophoudt
te bestaan als zelfstandige eenheid.
Wﬁe doelstellingen van de facilitaire organisatie van TNO en de vastgoed- en huisves-
tingsorganisatie CH&V van de ABN AMRO reppen niet over bedrijfsmatig werken of
een toegenomen aandacht voor de klant. Dit zijn zoals hiervoor al werd opgemerkt,
belangrijke managementonderwerpen voor facilitaire organisaties vanaf het eind van
de jaren '80. Het Faciliteiten Bedrijf TNO en Concernhuisvesting & Vastgoed zijn
ook als enige van de zeven benaderde organisaties niet.voortgekomen uit een ingrij-
pend_reorganisatieproces. h{et Facilitair Bedrijf TNO zegt al sinds 1985 zijn kosten
aan de afnemers door te berekenen. De missie is alleen in zeer algemene termen ge-
formuleerd: Het zorgdragen voor het integraal plannen, realiseren en bewaken van de
huisvesting, de services en de middelen die moeten bijdragen aan de verwezenlijking
van de doelen van TNO. De fusie van de ABN en de AMRO in 1992 heeft zoals hier-
voor al is opgemerkt, geen directe gevolgen gehad voor de organisatie van het facili-

taire proces.
P Als enige van de onderzochte organisaties zijn CH&V en de facilitaire organisatie van

de ABN AMRO nog gebudgetteerde organisaties. Jaarlijks ontvangen ze van het cen-
traal bestuur een budget voor hun investeringen en facilitaire werkzaamheden. De
kosten voor facilitaire diensten en huisvestingsdiensten worden niet of niet volledig

rekend aan de afnemers.| Huisvesting vervult een strategische functie voor de
gehele organisatie. Dit komt 00k tot uitdrukking in een van de doelen van de interne
reorganisatic waar CH&V momenteel in verwikkeld is: Huisvesting vormt tezamen
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met automatisering, personeel en dergelijke een belangrijke randvoorwaarde voor een

goed verloop van het bedrijfsproces. Op een hoog niveau moet binnen de organisatie
gesproken kunnen worden over deze disciplines en de rol die ze kunnen spelen bij het \
ondersteunen van veranderingen in de organisatie en het primaire proces. Ten tweede |
moet er voldoende deskundigheid binnen de bankorganisatie aanwezig zijn om de \
kwaliteit van gehuurde gebouwen en uitbestede huisvestingsdiensten te bewaken. (Een
leidinggevende binnen CH&V vat dit kernachtig samen met ‘countervailing power’). |

4.5 Organisatiestructuur en takenpakket

We geven allereerst een beknopte omschrijving van de taken van de verschillende
facilitaire organisaties en een overzicht van hun organisatiestructuur. Daarna volgt een
vergelijking op een aantal organisatorische kenmerken.

4.5.1 Faciliteiten Bedrijf Utrecht, Universiteit Utrecht

Het FBU kenmerkt zich door een platte, productgerichte organisatiestructuur. Het
centraal niveau bestaat uit de directeur, een stafmedewerker en een secretaresse.
Activiteiten op het gebied van personeelszaken en de financi€le administratie zijn uit-
besteed bij de Bestuursdienst van de universiteit. Het FBU telt twaalf afdelingen. Het
middenkader omvat ongeveer zestig mensen. In afbeelding 4.8 is het organogram van
het FBU weergegeven.

Het FBU biedt een een zeer uitgebreid pakket aan, dat de volgende diensten omvat:
afvalbeheer, commerciéle zaken, congresorganisatie, energievoorziening en -beheer,
engineering, gebouwbeheer, postzaken, restauratieve verzorging, schoonmaakma-
nagement, beveiliging, technische diensten, vervoer.

Afbeelding 4.8 Organogram van het Faciliteiten Bedrijf Utrecht

directeur
| 1 | 1
administratie secretariaat staf personeels-
zaken
| 1 1 1
afvalbeheer commerciéle congresbureau energievoorzie-
zaken ning en beheer
[ 1 1 _ 1
engineering facility postzaken restauratieve
management verzorging
| | 1 1
schoonmaak- security technische vervoer
onderhoud dienst
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De afdeling Facility Management verricht in opdracht van de gebouwbeheerders van
de faculteiten en diensten gebouwbeheeractiviteiten, zoals schoonmaakonderhoud, in-
koop van kantoorartikelen en kopieervoorzieningen. De afdeling stemt de producten
die de andere afdelingen van FBU leveren af op de wensen van de klant.

FBU verleent ook facilitaire diensten aan klanten buiten de Universiteit Utrecht, zoals
het Rijksinstituut voor Volksgezondheid en Milieuhygiéne, het Hubrecht Laboratori-
um, de Stichting voor Ruimte en Onderzoek en de Hogeschool voor Economie en
Management (http://www.ruu.nl/fbu).

4.5.2 Facility Management Schiphol, N.V. Luchthaven Schiphol

De bedrijfseenheid Facility management bestaat uit twee productgroepen, Transport
en Communicatieve Vormgeving en Huisvesting en Informatisering, die bestaan uit
verschillende afdelingen met resultaatverantwoordelijke afdelingshoofden. We hebben
ons vooral gericht op de organisatie en taken van de afdeling Interne Huisvesting, die
in hoofdstuk 6 uitgebreid wordt besproken. In afbeelding 4.9 is de organisatiestruc-
tuur van FMS weergegeven. Naast FMS is een juridisch zelfstandige onderneming
opgericht: Facility Management Services, een van de acht groepsmaatschappijen
waarin N.V. Luchthaven Schiphol deelneemt. Facility Management Services B.V.
biedt verschillende diensten en producten aan aan afnemers buiten de N.V. Luchtha-
ven Schiphol, bijvoorbeeld op het gebied van huisvesting en huishouding, informati-
sering, logistiek en communicatieve vormgeving (jaarverslag 1994, p. 32). In het
nieuwe World Trade Center op Schiphol zal FMS B.V. een eigen winkel openen,
waar ze verschillende facilitaire diensten aanbiedt aan andere klanten dan N.V.
Luchthaven Schiphol-werknemers. De B.V.-constructie wordt ook gebruikt om tijde-
lijke overcapaciteit bij FMS in te zetten bij Facility Management Services B.V.

4.5.3 Facilitair Bedrijf TNO, TNO

Het Facilitair Bedrijf bestaat uit drie afdelingen: Huisvestingsbedrijf, Logistiek en In-
koop en Services Bedrijven.De eenheid Huisvestingsbedrijf vervult de rol van vast-
goedbeheerder en ‘huisbaas’ van de TNO-gebouwen. In hoofdstuk 6 zal nader worden
ingegaan op de taken van deze eenheid.De afdeling Logistiek en Inkoop sluit
(mantel)contracten af met externe leveranciers en adviseert de afnemers bij het afslui-
ten van contracten voor individuele facilitaire wensen die niet door het Facilitair Be-
drijf TNO worden aangeboden, zoals apparatuur, meubilair en kantoorbehoeften.

De afdeling Services Bedrijven is verantwoordelijk voor alle overige vormen van
dienstverlening, zoals dagelijks gebouwbeheer, verhuizingen, reprografie, schoon-
maakonderhoud, beveiliging, telefoon, groenvoorziening en tuinonderhoud. Het Fa-
cilitair Bedrijf TNO telt drie servicebedrijven in Delft, Rijswijk en Apeldoorn. Zij
voeren de feitelijke dienstverlening uit voor de TNO-instituten en het hoofdkantoor.
Automatisering en informatievoorziening behoren niet tot het takenpakket van het
Facilitair Bedrijf TNO. In afbeelding 4.10 is de organisatiestructuur van het facilitair
bedrijf afgebeeld.
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Afbeelding 4.9 Organogram van Facility Management Schiphol

Facility
Management
Schiphol
inkoop strategisch onder-
nemen en controle
Transport en Communi- Huisvesting en
catieve vormgeving Informatisering
[aes Tl waes)  [rY— p—r
transport wagenpark centrale kantoor interne
beheer huisvesting huisvesting
[ 3]
communicatieve rekencentrum informatie- kantoorautomatise-
vormgeving systemen ring en telematica

Afbeelding 4.10 Globaal organogram van het Facilitair Bedrijf TNO

Facilitair Bedrijf TNO

I

Huisvestings- Logistiek en
bedrijf Inkoop

4.5.4 Industrieterreinbeheer, DSM

|

Services
Bedrijven

Delft

Rijswijk

Apeldoorn

Tot de specifiecke taken van ITB behoort het beheer van kantoorgebouwen en van de
collectieve voorzieningen op de DSM-chemielocatie in Geleen. ITB werkt samen met
DSM Limburg B.V. die verantwoordelijk is voor het beleid en de controle van de al-
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gemene voorzieningen. ITB vervult een rol in de planologische beleidsvoorbereiding
en is verantwoordelijk voor de uitvoering van het door DSM Limburg B.V. vastge-
stelde planologische beleid op de locatie. Industrieterreinbeheer van DSM bestaat
momenteel uit zes afdelingen. In afbeelding 4.11 is de organisatiestructuur van ITB
weergegeven.

De afdeling Regie Communicatieve diensten beheert het aan de PTT overgedragen
contract voor telefonie en dataverbindingen. De afdeling Infrastructuur zorgt voor het
beheer en onderhoud van de wegen, kolonnebanen, leidingen, terreinen en groen-
voorziening. De brandweerfunctie wordt geheel in eigen beheer door ITB-Brandweer
uitgevoerd. De afdeling Bedrijfsbeveiliging is verantwoordelijk voor de eerste lijn be-
veiliging (portier, bewaking) en verricht tevens recherchewerk. Haven en Rail beheert
de binnen DSM aanwezige, spoorverbindingen met materieel en de DSM Haven te
Stein (grotendeels uitbesteed). De afdeling Gebouwen beheert de DSM-gebouwen
vanuit de eigenaarsrol; dat wil zeggen dat de afdeling gebouwen verhuurt, onder-
houdt, verbouwt, sloopt en verhuizingen regelt. De afdeling Locatiediensten sluit
contracten af voor collectieve facilitaire voorzieningen met externe leveranciers en
sluit met de DSM-gebruikers gebruikersovereenkomsten af voor dienstverlening. Te-
vens behoren tot deze afdeling Tekstverwerking en de dienst Personenvervoer
(wagens worden voor een deel door eigen chauffeurs bestuurd, de dienst is echter
grotendeels uitbesteed).

4.5.5 Johnson Controls IFM

Johnson Controls biedt een uitgebreid pakket facilitaire diensten aan: advisering over
facilitaire dienstverlening, management en uitvoering van facilitaire diensten, project
management (nieuwbouw, verbouw, groot onderhoud, ruimteplanning en ruimtebe-
heer), engineering en technische diensten, milieumanagement (brochure Johnson Con-
trols IFM).

Afbeelding 4.11 Organogram van ITB (DSM)

ITB
Regie Communi- Infrastructuur Brandweer Bedrijfs-
catieve diensten beveiliging
Haven en Gebouwen Locatie-
Rail diensten

55



De regie, planning en codrdinatie van facilitaire werkzaamheden verricht Johnson
Controls IFM zelf. De uitvoering van allerlei werkzaamheden voert Johnson Controls
IFM deels zelf uit en besteedt het voor een ander deel weer uit aan onderaannemers
(subcontractors). Johnson Controls IFM heeft medewerkers die het onderhoud uitvoe-
ren, de post verwerken en eenvoudig correctief onderhoud verrichten. Diensten als
catering, schoonmaak en afvalbeheer worden uitbesteed aan derden. Voor de bewa-
king zijn mensen in dienst die de operationele uitvoering coordineren. Het beleid van
Johnson Controls IFM is erop gericht niet alleen een regiefunctie te vervullen, maar
ook een deel van het werk zelf te doen. Dit is afhankelijk van de concurrentie die be-
staat in verschillende bedrijfstakken. Het schoonmaakbedrijf is bijvoorbeeld al sterk
geprofessionaliseerd; uitbesteding ligt dan voor de hand. In tabel 4.3 zijn de activitei-
ten op een rij gezet die Johnson Controls IFM zelf verricht en welke ze uitbesteedt.

Johnson Controls IFM is georganiseerd volgens het back en front office principe. In
de back office werken specialisten op het gebied van elektrotechniek, luchtbehande-
ling, beveiliging, werktuigbouwkunde, bouwkunde, spaceplanning, contractmanage-
ment, inkoop en financiéle zaken. Zij ondersteunen de medewerkers in de front offi-
ce. Per locatie van enige omvang (de grens ligt ongeveer bij 7.000 m2 B.V.0) is een
locatiebeheerder aangesteld, met een aantal ondersteunende medewerkers. Het onder-
steunend personeel bestaat vooral uit technisch geschoolde mensen, die het onderhoud
aan gebouw(en) en installaties coordineren. Afhankelijk van de omvang van het dien-
stenpakket en de complexiteit van de locatie loopt dat aantal uiteen van twee tot
veertien mensen. De locatiebeheerder en het ondersieunend personeel zijn belast met
toezichthoudende en uitvoerende taken. De locatiebeheerder codrdineert en controleert
het dagelijks beheer van de huisvesting en facilitaire dienstverlening. Bij de uitvoering
van projecten, verbouwingen, aanbestedingen van diensten, verhuizingen en dergelij-
ke, krijgt de locatiebeheerder ondersteuning van de back office.

In afbeelding 4.12 is de organisatiestructuur van Johnson Controls IFM weergegeven.

Tabel 4.3 Uitbestede facilitaire diensten en in eigen beheer uitgevoerde diensten

Zelf verrichte activiteiten Uitbestede activiteiten Deels zelf/deels uitbesteed
technisch onderhoud catering bewaking

postverwerking schoonmaak

eerstelijns onderhoud afvalbeheer

regie, planning en codrdinatie
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Afbeelding 4.12 Organogram van Johnson Controls IFM Nederland

General Manager

Marketing Business Operations Controller
Manager Manager

- marketing onder- - personeel &
steuning Locatie- - organisatie

beheerders - administratie
- inkoop

Bedrijfs-
bureau

- gebouw-
management

- ontwerp/
planning

- bouwkunde

- mech. engineering

- electr. engineering

- beveiliging

- project management

- contract management

4.5.6 Concernhuisvesting & Vastgoed, ABN AMRO

De facilitaire functie en de huisvestingsfunctie zijn verspreid over verschillende on-
derdelen binnen de ABN AMRO-organisatie. Voor het onderzoek hebben we de or-
ganisatie, taken en relaties van Concernhuisvesting & Vastgoed bestudeerd, die in
hoofdstuk 5 en 6 uitgebreider worden behandeld.
N

\Concemkaisvestfng & Vastgoed

De afdeling Concernhuisvesting & Vastgoed is verantwoordelijk voor de huisvesting
van de bank (in vestigingen in het buitenland alleen boven een bepaald bedrag).
CH&V is onder meer verantwoordelijk voor het (eigenaars)onderhoud, de verwerving
en afstoting van gebouwen. De afdeling begeleidt verder nieuwbouw- en verbouwpro-
jecten in Nederland enhet buitenland en zorgt op dit moment ook voor de inrichting
en verhuizingen van het Nederlandse kantorennet. Bij de eenheid Concernhuisvesting
& Vastgoed werken ongeveer tachtig mensen. De eenheid bestaat uit drie afdelingen;
Accountmanagement, Vastgoed en Projectmanagement en twee ondersteunende afde-
lingen. In afbeelding 4.13 is de organisatiestructuur van CH&V weergegeven.
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Afbeelding 4.13 Organogram Concernhuisvesting & Vastgoed (ABN AMRO)

Concernhuisvesting
& Vastgoed

Fin. & bedrijfs- Beleid &
econ. zaken Ontwikkeling

Accountmanagement Vastgoed Projectmanagement

Facilitaire organisatie

Naast CH&V bestaat een uitgebreide facilitaire organisatie die zorgt voor de uitvoering
van facilitaire activiteiten en huisvestingsaangelegenheden in alle kantoren van de ABN
AMRO. Als we ons beperken tot de huisvesting in Nederland wordt onderscheid ge-
maakt in een facilitaire organisatie voor alle panden van het hoofdkantoor en een facili-
taire organisatie voor het kantorennet. De ABN AMRO vestigingen zijn in tien regio's
verdeeld, die elk weer uit een aantal districten bestaan. Per regio is er een facilitaire
regiodirecteur en op districtsniveau zijn er facilitaire districtsmanagers met hun eigen
werkapparaat. De facilitaire organisatie van het hoofdkantoor valt onder de verant-
woordelijkheid van het Directoraat Centrale Diensten, terwijl de facilitaire organisatie
van het kantorennet functioneel ressorteert onder het Directoraat Generaal Kantorennet.
De facilitaire organisatie zorgt voor de operationele planning en uitvoering van alle
ondersteunende activiteiten, inclusief het dagelijks onderhoud aan de gebouwen. Elke
facilitaire organisatie heeft een bewonersservice, een centraal meldpunt voor klachten
en wensen van de gebruikers van de beheerde gebouwen en een aantal uitvoerende
diensten, waarnaar de verzoeken om dienstverlening en klachten worden doorgeleid. Er
lijkt hier sprake te zijn van een front-office/back-office model voor de organisatie van
de facilitaire dienstverlening.

4.5.7 Rabofacet, Rabobank

Rabofacet bestaat uit twee divisies, Informatie Technologie (IT) en Facilitaire Dien-
sten (FD). De divisies zijn onderverdeeld in een aantal business units. Daarnaast is er
een aantal stafafdelingen (support units), onder andere voor personele zaken, admini-
stratie en controle. We gaan in dit onderzoek niet in op de organisatie van de IT-
divisie. De FD-divisie bestaat uit de business units Locatiemanagement, Vastgoedma-
nagement, Print & Mailing Services en Fysieke Distributie. Het gefaciliteerde gebied
verschilt tussen de business units. De eenheid Locatiemanagement beheert de twee
hoofdkantoren: de Rabobank in Utrecht en Eindhoven en heeft twee facilitaire steun-
punten in Zeist en Best. Er bestaan dus feitelijk vier afdelingen van Locatiemanage-
ment.
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Afbeelding 4.14 Globaal organogram Rabofacet (maart 1996)

Rabofacet
Mobiliteit
Planning,
Seaps Administratie
Control
Relatieman.
[ ]
Informatie Facilitaire
Technologie (I Diensten (FD)
I
[ I I 1
Locatie- Vastgoed- Print & Mail- | | Fysieke
management management ing Services Distributie
Utrecht | Thuisv.adv. <‘ \ <‘
Eindhoven | HO.R.zaken | |- <‘
—| Zeist | L beveiliging -‘ ' <‘
milieu
Best <‘ | Y

Vastgoedmanagement ondersteunt daarnaast ook de regiokantoren van de Rabobank.
Op dit moment vindt onderzoek plaats of hun ondersteuning zich zou moeten uitbrei-
den tot alle aangesloten banken (de plaatselijke kantoren van de Rabobank). De busi-
ness units Print & Mailing Services en Fysieke Distributies verzorgen al het grafische
werk en de verwerking (bestellen, ophalen) van goederen voor de gehele Rabo-
bankorganisatie; hoofd-, bij-, regiokantoren en alle aangesloten banken. In totaal wer-
ken er bijna 550 mensen bij de Facilitaire Dienst van Rabofacet: 250 medewerkers bij
de eenheid Locatiemanagement, waarvan 150 alleen al in Utrecht, 20 medewerkers bij
de eenheid Vastgoedmanagement en respectievelijk 120 en 150 bij de business units
Print & Mailing Services en Fysieke Distributies. In afbeelding 4.14 is de organisa-
tiestructuur van Rabofacet weergegeven.
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Tabel 4.4 Typering facilitaire organisatie

Positie binnen

moederorganisatie

Organisatie-
type (concentratie
decentralisatie)

Taakomvang
of competentie

Opmerkingen

FBU, RUU

Concerndienst op
centraal niveau

Intern uitbesteden

-beheer & uit-
voering,
-project-
management,
-advisering

Nog relatief
sterke hiérar-
chische relatie
met centrale
directie

FMS,
Schiphol

Relatief zelfstan-

dige facilitaire
bedrijfseenheid

Intern uitbesteden

-regievoering,
-beheer & uit-
voering,
-verhuur,
-advisering

FB, TNO

Concerndienst op
centraal niveau

Intern uitbesteden
op locatie

-beheer & uit-
voering,
-verhuur,
-project-
management,
-advisering

Nog relatief
sterke hiérar-
chische relatie
met centrale
directie

ITB, DSM

Concerndienst op
centraal niveau

Intern uitbesteden

-beleidsvoor-
bereiding,
-regievoering,
-beheer & uit-
voering,
-verhuur

Nog relatief
sterke hiérar-
chische relatie
met centrale
directie

Johnson Controls
IFM

Juridische
zelfstandige
onderneming

Verzelfstandigd

-regievoering,
-beheer & uit-
voering,
-project-
management,
-advisering

CH&V,
ABN AMRO

Concerndienst binnen

divisie

Centrale
codrdinatie

-huisvestings-
beleid & con-
trole,
-verhuur,
-gebouwbe-
heer,
-bouwproject-
management

Rabofacet,
Rabobank

Relatief zelfstan-
dige facilitaire
bedrijfseenheid

Intern uitbesteden
deels op locatie

-beheer & uit-
voering,
-verhuur,
-project-
management
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4.5.8 Vergelijking op organisatorische kenmerken

In tabel 4.4 is een overzicht uitgewerkt van een aantal organisatorische kenmerken
van de onderzochte organisaties, zoals de positie binnen de moederorganisatie, het
organisatietype en de taakomvang.

Een belangrijk onderscheid tussen de facilitaire organisaties betreft het takenpakket of

hun competentie. Sommige facilitaire en/of vastgoedorganisaties-houden zich_vooral
bewmwmwmmummmum

'bofacet en FBU zijn_ het tzcheer van de hmsvestmg en dc daadwarkeluke_mwoermg

van facilitaire-activiteiten het p:unauc proces -of-de_‘core business’. De omvang van
het facilitair apparaat duidt hier ook op: bij de facilitaire dienst van Rabofacet werken
550 medewerkers en bij FBU 245. Het uitbesteden van facilitaire activiteiten vindt
alleen maar plaats als het goedkoper blijkt te zijn dan zelf uitvoeren of om redenen
van flexibiliteit.

Een derde categorie bestaat uit facilitaire organisaties die een regiefunctie vervullen
bij het verzorgen van de facilitaire ondersteuning; dat wil zeggen dat ze zich hoofdza-
kelijk bezig houden met beleidsontwikkeling, contractmanagement en relatiebeheer
van facilitaire activiteiten, die grotendeels worden uitbesteed. Daarnaast zijn deze
facilitaire organisaties echter alle ook nog grotendeels betrokken bij de daadwerkelijke
uitvoering van facilitaire activiteiten. Voorbeelden van facilitaire organisaties die zo-
wel de regievoering ter hand nemen als het beheer en de uitvoering zijn ITB van DSM
en FMS van de N.V. Luchthaven Schiphol. Beide organisaties streven er echter naar
facilitaire diensten in de toekomst zoveel mogelijk uit te besteden. Dit zal ongetwijfeld
gevolgen hebben voor de omvang van hun facilitair apparaat, dat nog behoorlijk groot
is en nog steeds gericht lijkt op zelf uitvoeren, met respectievelijk 306 en 190 mede-

erkers.

Interessante verschillen zijn er ook in de organisatiemodellen van de facilitaire organi-
saties. Op twee organisaties na, Johnson Controls IFM en CH&YV, zijn interne uitbe-
stedingsmodellen als organisatievorm ingevoerd. Johnson Controls IFM vormt een |

categorie op zich, omdat het als enige van alle benaderde organisaties een volledig ‘

verzelfstandigd bedrijf betreft. De positie van CH&V binnen de ABN AMRO is op-
merkelijk. CH&V vervult een belangrijke strategische rol bij de ontwikkeling en de
controle van het huisvestingsbeleid voor de gehele ABN AMRO-organisatie. Gecom-
bineerd met het feit dat de ABN AMRO een gebudgetteerde organisatie is, waar nog
~ sprake zal zijn van relatief veel centrale sturing en controle, bestond de verwachting
| dat CH&V een centrale, stafmatige positie binnen de moederorganisatie zou innemen.
) CH&V is echter organisatorisch ingedeeld bij een van de zes divisies van de ABN

Binnen het intern uitbestedingsmodel treden verschillen op als we kijken naar de po-
sitie die de facilitaire organisatie bekleedt in de moederorganisatie. Bij FMS en Ra-
bofacet is het unit-managementconcept ingevoerd. De facilitaire eenheden zijn relatief
zelfstandige bedrijfseenheden (business-units), die op een zelfde niveau opereren als
de andere bedrijfseenheden. De facilitaire organisaties van de Universiteit Utrecht,
TNO en DSM zijn op centraal niveau gepositioneerd. De hiérarchische relatie ten op-
zichte van de centrale directie is op dit niveau sterker dan bij de organisaties die als
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bedrijfseenheid opereren. Dit blijkt bijvoorbeeld uit de juridische constructie voor de
huisvesting. Zowel bij TNO als de Universiteit Utrecht is de centrale directie, respec-
tievelijk de Raad van Bestuur en het College van Bestuur, eigenaar van de gebouwen.
De facilitaire organisaties vervullen hierbij de rol van beheerder. Het onderdeel DSM
Services waar ITB onder ressorteert, heeft de status van business group met veel ei-
gen verantwoordelijkheden en bevoegdheden en is tegelijkertijd op centraal niveau
gepositioneerd. ITB combineert op deze wijze een grote mate van zelfstandigheid met
een grote inbreng in het beleid voor algemene voorzieningen van DSM. ITB onder-
houdt namelijk sterke relaties met DSM Limburg, die verantwoordelijk is voor het
beleid en de controle van de algemene DSM-voorzieningen. ITB vervult een rol als
beleidsvoorbereider en uvitvoerder van dit beleid. De relatief zelfstandige positie van
ITB blijkt uit het feit dat ITB juridisch eigenaar is van de DSM-gebouwen op de
chemielocatie in Geleen en tegelijkertijd de functie van vastgoedbeheerder en facilitai-
re dienstverlener kan vervullen.

4.6 Samenvatting en conclusies

Ontwikkelingen als de terugkeer naar kerntaken en een economische recessie in de
jaren ’80 die de resultaten van veel bedrijven onder druk zette, hebben ook bij de
door ons onderzochte organisaties tot ingrijpende reorganisaties geleid. Hoewel het
primaire proces van de benaderde organisaties zeer verschillend is, vertonen de ont-

wikkelingen die er plaatsvonden veel parallellen. Taakafstoting,interne verzelfstan-
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vonden aan het begin van de jaren '90-plaats bij de Universiteit Utrecht, de N.V.

uchthaven Schiphol, TNO, DSM, IBM, de ABN AMRO bank en de Rabobank. Het
doel van de reorganisaties was om het rendement te verbeteren, de bedrijfskesten-te
verlagen en het Kostenbewustzijn te-verhogen.. De facilitaire organisaties van deze or-
ganisaties zijn alle met uitzondering van het Facilitair Bedrijf TNO en de huisves-
tings- en facilitaire organisatie van de ABN AMRO, in deze periode overgestapt op
een bedrijfsmatiger wijze van werken. De facilitaire organisaties werden voor hun in-
komsten afhankelijk van de omzet die ze behaalden uit de kosten voor dienstverlening
die ze aan hun klanten doorberekenden. Een hoog kostenbewustzijn en een sterke
klantgerichtgerichtheid waren de belangrijkste resultaten van de verandering in
werkwijze. De organisatiestructuur werd dienovereenkomstig aangepast. Facilitaire
activiteiten die voorheen verspreid over de organisatie plaatsvonden, werden gecon-
centreerd. De facilitaire organisatie van de N.V. Luchthaven Schiphol en de Rabo-
bank werden relatief zelfstandige en resultaatverantwoordelijke bedrijfseenheden, die
op een gelijkwaardig niveau als de overige bedrijfseenheden opereerden. Ook het
Facilitair Bedrijf TNO, Industrieterreinbeheer van DSM en het Faciliteiten Bedrijf
Utrecht voerden een intern uitbestedingsmodel als organisatievorm in. Hun facilitaire
organisaties handhaafden zich echter als concerndienst op centraal niveau. De afdeling
Concernhuisvesting & Vastgoed van de ABN.AMRO en het Facilitair Bedrijf TNO
zijn niet voortgekomen uit dergelijke ingrijpende reorganisaties. Het Facilitair Bedrijf
TNO bestaat al veel langer en belast de kosten voor facilitaire dienstverlening al sinds

1985 door. De huisvestings--en-facilitaire-organisatie-van.de ABN AMRO kent nog 3
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een vorm van interne uitbesteding en kostendoorbelasting (met uitzondering van de
Euisvcstingskosten, zoals we in hoofdstuk 5 en 6 zullen zien). “%AW
onderdelen worden alle centraal gefinancierd.
De onderzochte organisaties lijken zich in verschillende ontwikkelingsstadia te bevin-
den, waar sprake is van meer of minder marktwerking bij de facilitaire dienstverle-
ning. Johnson Controls Integrated Facility Management kent de meest extreme vorm
van marktwerking. Na een traject van interne en vervolgens externe verzelfstandiging
is de facilitaire stafafdeling van IBM overgenomen door het Amerikaanse facilitaire
bedrijf Johnson Controls Inc. Johnson Controls IFM is een juridisch zelfstandige on-
derneming, die het integraal beheer van de huisvesting van haar klanten verzorgt. De
vraag is of dit de toekomst is van de Nederlandse facility managementmarkt. Zijn de
facilitaire organisaties van de Universiteit Utrecht, de N.V. Luchthaven Schiphol en
de Rabobank ook op weg naar externe verzelfstandiging en op termijn, naar juridische
zelfstandigheid? Het Faciliteiten Bedrijf Utrecht verleent ook al facilitaire diensten
aan afnemers buiten de Universiteit Utrecht. Facility Management Schiphol werkt
nauw samen met de juridisch zelfstandige Facility Management Services die diensten
aanbiedt aan afnemers buiten de N.V. Luchthaven Schiphol.
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5

FACILITAIRE BESTURINGSSYSTEMEN IN DE
PRAKTIJK

5.1 Inleiding

Externe ontwikkelingen die hebben geleid tot de oprichting van nieuwe of de reorgani-
satie van bestaande facilitaire organisaties, maakten ook een herinrichting van het ma-
nagement control systeem noodzakelijk. In dit hoofdstuk gaan we dieper in op de ken-
merken van een aantal besturingssystemen op basis van marktwerking dat bij de door
ons benaderde facilitaire organisaties worden toegepast. Paragraaf 5.2 behandelt de
verschillende besturingssystemen in hoofdlijnen. In paragraaf 5.3 komen de besluit-
vorming over en controle van facilitaire activiteiten aan de orde. Paragraaf 5.4 gaat in
op de verschillende systemen van interne contractering die de meeste facilitaire organi-
saties nu toepassen. Paragraaf 5.5 besteedt aandacht aan de effecten van interne doorbe-
lasting van facilitaire kosten. Niet alle aspecten die in paragraaf 2.4 zijn beschreven om
verschillende besturingssystemen te karakteriseren, zijn in het onderzoek geinventari-
seerd. Binnen de kaders die het onderzoek stelde is het bijvoorbeeld niet mogelijk ge-
weest om diep in te gaan op de bedrijfseconomische kant van het besturingsvraagstuk.
Onderwerpen als kosten, wijze van budgetteren, jaarverslagen en andere bedrijfseco-
nomische informatie komen daarom slechts zijdelings aan de orde. Onze aandacht gaat
vooral uit naar de bedrijfskundige aspecten, die besturingsvragen in de facilitaire
praktijk centraal stelt.

5.2 Besturingssystemen op hoofdlijnen

Op twee na hebben de door ons onderzochte facilitaire organisaties marktwerking als
belangrijk besturingsmechanisme ingevoerd. Het besturingstype dat we het meest aan-
troffen was de interne contractering. Er is hierbij sprake van een verrekeningssysteem,
waarbij de facilitaire organisatie meestal op basis van interne contracten met klanten,
goederen en diensten levert tegen bepaalde prijzen. De besturingssystemen van de twee
overige facilitaire organisaties, CH&V van de ABN AMRO en Johnson Controls IFM,
zijn zeer verschillend. Ze-vertegenwoordigen-de-uiteinden-van-een-speetrum-dat-toopt
van bureaucratische besturing (CH&V) naar volledige marktwerking (Johnson Controls
IFM).
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Tabel 5.1 Besturing facilitaire organisatie

Mate van economische risico-overdracht Besturings- Vorm van interne
type verrekening
A B
Vrije of Optreden top Topmanage-
gedwongen management bij ment in rol
winkelnering  budget- van
overschrijding afzetmarkt-
regulator?
FBU, Vrij onbekend Nee Interne Directie geeft
RUU contractering  budget aan interne
klanten voor in-
koop facilitaire
diensten
FMS, Vrij FMS lost het Nee Interne Klant bekostigt
Schiphol zelf op contractering facilitaire diensten
uit eigen omzet
FB, Gedwongen FB lost het Nee Interne Klant bekostigt
TNO zelf op contractering  facilitaire diensten
uit eigen omzet
ITB, Huisvesting:  onbekend Ja Interne Klant bekostigt
DSM vrij; facilitaire contractering  facilitaire diensten
diensten: uit eigen omzet
gedwongen
Johnson n.v.t. n.v.t. n.v.t. Volledige uitbe- n.v.t.
Controls [FM steding
CH&V, Vrij Centrale leiding Nee (Zwak) bureau- Directie geeft
ABN AMRO financiert en fiat- cratische re-  budget aan interne
teert boven- gelkring klanten, facilitaire
budgettaire uitgaven en huisvestings-
organisatie
Rabofacet, deels Rabofacet lost Ja Interne Klant bekostigt
Rabobank gedwongen het zelf op contractering  facilitairediensten

uit eigen omzet

5.2.1 De mate van economische risico-overdracht

Binnen het interne contracteringsmodel bestaan verschillen in de mate waarin het
topmanagement economisch risico aan de facilitaire organisatie heeft overgedragen.
Bij Johnson Controls IFM is een zelfstandig bedrijf dat voor zijn voortbestaan volle-
dig afhankelijk van zijn positie op de markt van facilitaire diensten. De facilitaire en
huisvestingsorganisatie van ABN AMRO daarentegen loopt geen-enkel risico in eco-
nomische zin. Ze ontvangt jaarlijks een budget van de centrale directie en is niet af-
hankelijk van inkomsten die uit facilitaire dienstverlening voortkomen. Tussen deze
twee uitersten bevinden zich de andere facilitaire organisaties.

De mate van economische risico-overdracht wordt ondermeer veroorzaakt door ver-
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schillen in situaties waar sprake is van gedwongen of vrije winkelnering (zie tabel
5.1, kolom A). Als we de huisvesting buiten beschouwing laten, treffen we bij TNO
een situatie van gedwongen winkelnering aan en bij DSM en de Rabobank deels ge-
dwongen winkelnering. Bij de Universiteit Utrecht en de N.V. Luchthaven Schiphol
bestaat vrije winkelnering; daar heeft volledige risico-overdracht naar de facilitaire
eenheid plaatsgevonden. Deze facilitaire organisaties opereren ook op de facilitaire
markt voor derden. Rabofacet en Facility Management Schiphol hebben daarnaast de
status van preferred supplier. Onderdelen van de Rabobank mogen in principe facili-
taire activiteiten uitbesteden, onder voorwaarde dat Rabofacet ook een offerte mag
uitbrengen. Als Rabofacet niet duurder blijkt te zun dan de offertes van marktpartijen,
is op basis van de moeder- dochterovereenkomst' tussen Rabobank Nederland en Ra-
bofacet afgesproken dat Rabofacet de facilitaire dienst mag leveren. Voor FMS geldt
een zelfde constructie.

Bij DSM en de Rabobank treden respectievelijk de Raad van Toezicht van ITB en de
directie van Rabobank Nederland op als afzetmarktregulator voor de facilitaire orga-
nisaties. Ze treffen beschermende maatregelen in een situatie waar ook al gedeeltelijk
gedwongen winkelnering bestaat. De Rabobank-directie en de Raad van Toezicht ac-
corderen het prijsbeleid van de facilitaire organisatie en stellen het verplicht voor alle
bedrijfsonderdelen. De directie van de beide moederorganisaties reguleert op deze
wijze de verdeling van het economische risico tussen de facilitaire eenheid en de af-
nemers en laat niet alles aan marktwerking over (zie tabel 5.1, kolom C).

Een derde indicator voor de mate van economische risico-overdracht is het optreden
van het management van de moederorganisatie bij budgetoverschrijding (zie tabel 5.1,
kolom B). Facility Management Schiphol, het Facilitair Bedrijf TNO en Rabofacet
dienen tekorten op de begroting zelf op te lossen, bijvoorbeeld door prijzen aan te
passen, het productenpakket te saneren of door de inzet van personele en materi€le
middelen beter op elkaar af te stemmen.

5.2.2 Vormen van interne verrekening

In het interne contracteringsmodel komen twee wijzen van bekostiging van facilitaire
activiteiten voor. Onderdelen van de N.V. Luchthaven Schiphol, TNO, DSM en de
Rabobank bekostigen de facilitaire ondersteuning uit hun eigen omzet. De bedrijfs-
eenheden kunnen in principe naar eigen inzicht beslissen welk deel van hun inkomsten
ze willen besteden aan facilitaire dienstverlening. De afstemming van vraag en aanbod
wordt voor het grootste deel overgelaten aan de marktwerking, waarbij prijzen de be-
langrijkste informatie voor besluitvorming verschaffen.

Binnen de Universiteit Utrecht treffen we een andere bekostigingswijze aan. Het Col-
lege van Bestuur wijst budgetten toe aan de afnemende faculteiten en diensten om fa-
cilitaire diensten en producten bij het FBU in te kopen. Het FBU bekleedt een uitzon-
deringspositie binnen de universiteitsgemeenschap. Ze werkt op bedrijfsmatige wijze
binnen een gebudgetteerde organisatie, die voor haar inkomsten afhankelijk is van
collectieve middelen. De facilitaire budgetten zijn deels historisch bepaald en zijn
deels gebaseerd op het vierkante metergebruik bij de afnemers. In dit onderzoek is

' In de moeder-dochterovereenkomst zijn ondermeer betalings- en leveringscondities geregeld: bijvoor-
beeld het rentepercentage over het geleend vermogen is hierin vastgelegd.
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deels gebaseerd op het vierkante metergebruik bij de afnemers. In dit onderzoek is
niet nagegaan of het College van Bestuur enige controle uitoefent op de efficiénte
aanwending van de financi€le middelen die ze ter beschikking stelt voor facilitaire on-
dersteuning. De faculteiten mogen bij onderbesteding van de aan hen toegekende bud-
getten, het positieve verschil voor andere zaken gebruiken. Dit kan beschouwd wor-
den als een middel om het kostenbewustzijn te verhogen. De interne markt die bij de
Universiteit Utrecht bestaat, is voor een deel een schijnmarkt, waarbij het College van
Bestuur de rol van bank vervult en geld verschaft om facilitaire diensten en huisves-
ting te bekostigen. Deze constructie toont echter ook aan dat het mogelijk is om ook
binnen niet-bedrijfsmatig werkende organisaties marktwerking als besturingsmecha-
nisme in te voeren en een groter kostenbesef te ontwikkelen.

De ABN AMRO is net als de Universiteit Utrecht een gebudgetteerde organisatie; de
huisvestings- en facilitaire organisatie vormt hierop geen uitzondering. Afspraken tus-
sen de facilitaire organisatie en de interne klanten worden gemaakt binnen het kader
van een budgetteringssysteem, waarbij de directie van de ABN AMRO de afspraken
vertaalt in een toe te wijzen budget. De facilitaire dienstverlening wordt, met uitzon-
dering van de huisvestingskosten niet of niet volledig intern verrekend. De klant hoeft
geen tegenprestatie te verrichten voor de geleverde ondersteuning.

5.3 Besluitvorming over en controle van facilitaire activiteiten

Bij de besluitvorming over de inzet van duurzame productiemiddelen zijn we geinte-
resseerd in de rol die het topmanagement van de moederorganisatie vervult ten op-
zichte van de facilitaire organisatie. Stelt het topmanagement eisen aan het presteren
van de facilitaire organisatie? Is er sprake van centrale regelgeving, goedkeuringspro-
cedures en normering voor de inzet, het gebruik en het beheer van huisvesting en
middelen? Het gaat met andere woorden om de vraag in hoeverre het topmanagement
rechtstreeks betrokken is bij de (operationele) besturing van het facilitaire proces.

We beschrijven in deze paragraaf de rollen die het topmanagement kan vervullen. De
rollen van vermogensverschaffer, eigenaar, klant en aanbieder komen alleen voor in
besturingssystemen die enige vorm van marktwerking in zich hebben. De rollen van
regelaar en supervisor en (in mindere mate) manager op afstand zijn kenmerkend voor
meer centraal geleide of bureaucratisch bestuurde organisaties. Met de typering van
mogelijke rollen hangt de wijze van verantwoording van de facilitaire organisatie te-
genover het topmanagement samen.

Betreft het alleen een verantwoording op hoofdlijnen, over het behalen van financiéle
doelen of richt de controle zich ook op de naleving van kwalitatieve en operationele
normen en kengetallen uit het facilitaire voortbrengingsproces zelf?

In tabel 5.2 is een aantal kenmerken op een rij gezet die de rol van het topmanagement
ten opzichte van de facilitaire organisatie verduidelijken en de wijze van verantwoor-
ding van de facilitaire organisatie.
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Tabel 5.2 Besturing facilitaire organisatie (besluitvorming en controle)

Rol topmanagement of raad ~ Centrale Eigen bedrijfs- Eigen
van toezicht normering  plan jaarverslag
faciliteiten
Universiteit Vermogensverschaffer, klant, Ja Ja Ja
Utrecht (FBU) eigenaar van gebouwen
N.V. Lucht- Manager op Beperkt Ja Nee
haven Schiphol afstand, bepaalt als eigenaar
(FMS) winstdeling en beloningen,
klant
TNO (FB) Manager op Zeer beperkt Ja Nee, alleen
afstand, klant financieel jaar-
verslag
DSM (ITB) Afzetmarkt- Ja Nee Nee
regulator
Johnson Controls IFM  n.v.t. n.v.t. Ja Nee
ABN AMRO Regelaar en Ja Ja Nee
Bank, (CH&V) supervisor
Rabobank, (Rabofacet) Manager op afstand, vermo- Ja Ja Ja

gensverschaffer, bepaalt als
eigenaar winstdeling en belo-
ningen, klant, afzetmarkt-
regulator

5.3.1 Rollen van het topmanagement

Regelaar en supervisor

De rollen die het topmanagement vervult ten opzichte van de facilitaire organisaties
verschillen sterk. De concernleiding van de ABN AMRO is het sterkst betrokken bij
de besturing van de facilitaire en huisvestingsorganisatie. Concernhuisvesting & Vast-
goed vervult een (niet-officiéle) controlerende functie (regelaar en supervisor), na-
mens de Raad van Bestuur (de concernleiding). In de Raad van Bestuur is de leiding
van de verschillende divisies van ABN AMRO vertegenwoordigd. CH&V adviseert
de facilitaire organisaties (waar nodig) bij het opstellen van hun budgetaanvragen. Ze
overlegt hierover met de facilitaire districtsmanagers en met de regionale facilitaire
directeur. Daarnaast adviseert CH&V ook de algemene regiodirecteur over de budget-
aanvraag, de superieur van de facilitaire organisatie in de regio. Ook registreert en
vergelijkt CH&V de huisvestingskosten van de verschillende regio's en rapporteert
hierover aan de regioleiding en de concernleiding. De adviserende rol als huisves-
tingsdeskundige en controlerende rol die CH&V vervult, staan soms op gespannen
voet met elkaar. In de toekomst zullen deze rollen beter gescheiden worden. Het is de
bedoeling dat een algemeen directeur zijn begroting of budgetaanvraag bespreekt met
de leiding van het directoraat Generaal Kantorennet. De leiding van het Directoraat
Generaal kan vervolgens advies vragen aan CH&V over de budgetaanvraag van de
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regionale facilitaire directeur. CH&V blijft op deze manier toch een centrale controle-
functie uitoefenen.

Afzetmarktregulator

De rol van de Raad van Toezicht van ITB als afzetmarktregulator ligt in het verlengde
van zijn functie als controleur op de uvitvoering van het planologisch beleid. Het door
ITB uitgevoerde planologisch beleid van DSM Limburg B.V. wordt geaccordeerd
door een Raad van Toezicht (RvT). Deze bestaat uit de directieleden van de business
groups, die door de business groups zijn gemandateerd. Het door de RvT geaccor-
deerde beleid en de prijsstelling is bindend voor alle business groups. Doordat de RvT
bestaat uit een vertegenwoordiging van de klanten van ITB, wordt op deze manier een
draagvlak gecreéerd voor de verschillende maatregelen. Bij de Rabobank treedt de
centrale directie op als afzetmarktregulator. Daarnaast bestaat een Raad van Commis-
sarissen van Rabofacet, die een controlerende functie vervult. Ze controleert de uit-
voering en voortgang van het bedrijfsplan van Rabofacet. Deze Raad bestaat uit leden
van de hoofddirectie van Rabobank Nederland en vertegenwoordigt niet, zoals bij de
RvT van ITB het geval is de klanten van Rabofacet.

Manager op afstand

Bij Facility Management Schiphol, het Facilitair Bedrijf TNO en (in mindere mate)
Rabofacet is sprake van een managementsituatie op afstand. Het topmanagement be-
moeit zich niet meer rechtstreeks met de (operationele) besturing van de facilitaire or-
ganisatie en stelt geen kwalitatieve of operationele doelen aan de uitvoering van het
facilitaire proces. Een uitzondering vormt de huisvesting van TNO. De Raad van Be-
stuur van TNO is wel direct betrokken bij de strategiebepaling voor de huisvesting,
maar niet bij de serviceverlening en inkoop van facilitaire diensten. In het volgende
hoofdstuk gaan we hierop uitgebreider in.

Jaarlijks maakt de directie van de N.V. Luchthaven Schiphol in een ‘management-
letter’ een prognose voor de verwachte omzet en winstverwachting. Elke bedrijfseen-
heid krijgt de opdracht een gedeelte van de omzet en/of winst te realiseren. De be-
drijfseenheden zijn resultaatverantwoordelijk aan de directie en dienen hun bedrijf-
splan naar behoren uit te voeren. De directie van de N.V. Luchthaven Schiphol stelt
de financi€le doelen (‘targets’) vast. Omdat FMS zonder winstoogmerk werkt, wordt
de te behalen winst door het directieteam aan een maximum gebonden, bijvoorbeeld:
niet meer dan twee miljoen gulden. Als de financiéle doelstelling niet wordt gehaald,
zal FMS dit intern zelf moeten oplossen bijvoorbeeld door prijzen aan te passen of in
de capaciteitssfeer maatregelen te treffen. Ook bij Rabofacet en Facilitair Bedrijf TNO
is dit het geval. Rabofacet opereert zonder winstoogmerk; uit de omzet moeten echter
wel de rentelasten over het geleend vermogen betaald worden. De centrale leiding van
de ABN AMRO is daarentegen nog steeds rechtstreeks betrokken bij het financiéle
reilen en zeilen van CH&V. CH&V moet een dreigende budgetoverschrijding tijdig
signaleren; de centrale leiding fiatteert boven-budgettaire uitgaven en verschaft dan
extra financi€le middelen. In dit opzicht is geen sprake van een managementsituatie op
afstand.
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Vermogensverschaffer

De directie van Rabobank Nederland en het College van Bestuur van de Universiteit
Utrecht zijn in financieel opzicht nog sterk betrokken bij respectievelijk Rabofacet en
het Faciliteiten Bedrijf Utrecht. Rabofacet betaalt Rabobank Nederland jaarlijks een
rente van 8% over het geleend vermogen. Het College van Bestuur heeft bij de op-
richting van het FBU circa fl 14 min. aan roerende en onroerende goederen ter be-
schikking gesteld aan het FBU. De universiteit ontvangt jaarlijks een winstdeling van
het FBU ter grootte van 3,5% over het ingebrachte vermogen. FBU beschouwt de
universtiteit als ‘aandeelhouder’. Verder zijn de gebouwen van de universiteit nog
steeds in bezit van de universiteitsleiding; FBU treedt op als beheerder van de gebou-
wen en voert in opdracht eigenaars- en gebruikersonderhoud uit.

Eigenaar

Naast de rol als ‘manager op afstand’ vervullen de directies van N.V. Luchthaven
Schiphol en Rabobank Nederland de eigenaarsrol: ze stellen de winstdeling en belo-
ningen vast voor het management. Deze eigenaarsrol blijkt ook uit het optreden van
de centrale directie ten opzichte van de facilitaire organisatie, als de laatste meer dan
de verwachte omzet behaalt. Als FMS en Rabofacet winst maken of meer winst ma-
ken dan de afspraak was, dan moeten ze het positieve verschil aan het eind van het
jaar weer inleveren bij de directie.

Klant

Ten slotte treedt een aantal directies van moederorganisaties ook op als klant: ze
koopt een aantal collectieve diensten in voor alle medewerkers bij de facilitaire or-
ganisatie en/of subsidiéren bepaalde facilitaire diensten (meestal de restauratieve ver-
zorging). Deze situatie doet zich voor bij N.V. Luchthaven Schiphol, de Universiteit
Utrecht, het Facilitair Bedrijf TNO en Rabofacet. De omvang van het pakket collec-
tieve diensten dat in feite nog centraal gefinancierd wordt, geeft een aanwijzing in
hoeverre er werkelijk sprake is van marktwerking in de facilitaire dienstverlening. De
Universiteit Utrecht onderscheidt zich op dit gebied. Het College van Bestuur van de
Universiteit Utrecht is de grootste klant van het FBU. De facilitaire diensten die het
College van Bestuur collectief voor alle studenten en medewerkers inkoopt, maken
meer dan 45% uit van de opdrachtenportefeuille van het FBU (Jaarverslag 1994, p.
35). We kunnen ons afvragen of de situatie van vrije winkelnering, die een volledige
economische risico-overdracht naar de facilitaire eenheid tot doel heeft, bij het FBU
werkelijk bestaat.

5.3.2 Centrale normering
De mate waarin de directie van de moederorganisatie rechtstreeks betrokken is bij de
besturing van de facilitaire organisatie, komt ook tot uitdrukking in de aanwezigheid

" en uitgebreidheid van centrale regelgeving en normering op facilitair en huisvestings-

gebied. Waar prijzen en service-overeenkomsten een groot deel van de cotrdinerende
taken van het topmanagement hebben overgenomen, is over het algemeen minder be-
hoefte aan regelgeving en kwalitatieve normen van centraal niveau om de uitvoering
van het facilitaire proces te beheersen. De restricties en bepalingen die de directie van
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N.V. Luchthaven Schiphol en TNO opleggen aan het functioneren van respectievelijk
FMS en FB TNO zijn zeer beperkt. De leiding van N.V. Luchthaven Schiphol heeft
een standaard voor computers en het netwerk vastgesteld waarmee N.V. Luchthaven
Schiphol-medewerkers werken. Deze restrictie heeft vooral een praktische achter-
grond, omdat anders een wildgroei in soorten en merken kan ontstaan; hetgeen de
communicatie binnen het bedrijf niet zal bevorderen. Ten tweede heeft de leiding de
verplichting opgelegd aan N.V. Luchthaven Schiphol-onderdelen om kantoorruimte te
huren in gebouwen die FMS beheert. De leiding van TNO heeft als enige bepaling dat
TNO-onderdelen verplicht zijn hun facilitaire diensten en bedrijfsruimte bij het Facili-
tair Bedrijf in te kopen of te huren.
Bij de andere facilitaire organisaties treffen we een uitgebreider normeringsstelsel
aan, dat voor verschillende doelen wordt ingezet. Bij de Rabobank wordt het beheer
en gebruik van de gebouwen gereguleerd door normen of ‘beleidsregels’, die net als
bij N.V. Luchthaven Schiphol en TNO een praktische achtergrond hebben. Er bestaan
ruimtenormen voor verschillende functiecategorieén. Rabofacet hanteert bepaalde
meubellijnen en merken voor kopieerapparatuur. Ook bestaan er normen voor vloer-
bedekking en wanden. De reden hiervoor is dat een grootschalige inkoop prijsvoorde-
len oplevert en dat het onderhoud eenvdiger is als het aantal merken beperkt blijft.
~Het meest uitgebreide stelsel van centrale normering-heeft de 0. Omdat de

de fac111ta1re en hulsvestmgso rganisatie_nog nauwelijks op. basis van marktwerki

pm@gq__%muzen De normen maken decl uit van het hu1svest1ngsbele1d
van de ABN AMRO en hebben ondermeer betrekking op:

— de huisstijl voor vestigingen met een winkelfunctie;

— de kwaliteitsniveaus voor nieuwbouw, verbouw en afwerking van de gebouwen;

— het ruimtegebruik;

- de indeling van ruimten;

— de beveiliging;

— de werkplektypes voor verschillende functiecategorieén.

Een deel van de controlerende functie van CH&V bestaat uit de toetsing van deze
normen op tijd, geld en kwaliteit. De andere facilitaire organisaties vervullen een der-
gelijke controlerende functie niet. Rabofacet, FBU en FMS registreren bijvoorbeeld
wel als afdelingen boven de geldende ruimtenormen gehuisvest zijn en rapporteren het
aan de leiding van de betreffende bedrijfseenheid. Ze treden echter niet zelf op als
controleur; dat is de verantwoordelijkheid van het management.

Bij DSM maken normen evenals bij d¢ ABN AMRO deel uit van het huisvestingsbe-
leid. Er bestaan reeds normen voor de veiligheid van de gebouwen op de industrielo-
catie en financiéle normen voor de rentevergoeding over het geinvesteerd vermogen in
DSM-gebouwen. De normen maken aan de afnemers duidelijk waarom bijvoorbeeld
de huisvestingstarieven die ITB hanteert, niet marktconform zijn. ITB is bezig met de
ontwikkeling van een kwaliteitsbeleid voor de DSM-gebouwen. In dit kader zullen
normen worden ontwikkeld waarmee de huisvestingskwaliteit kan worden beschreven
en geprijsd, zoals bijvoorbeeld ruimtenormen op basis van functiekarakteristieken en
normen voor verhuiskosten. Het doel van de normen is om aan gebruikers duidelijk te
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maken dat aanvullende wensen extra geld zullen kosten. Ten tweede verschaffen met
name de ruimtenormen de directie van de business groups een instrument om de huis-
vestingskosten van hun eigen eenheid onder controle te houden en om ruimteclaims te
beoordelen.

De normen die de Universiteit Utrecht hanteert zijn gebaseerd op historische uitgaven
en op de vierkante meters die elke faculteit gebruikt. De normen worden als financieel
instrument gebruikt ter bepaling van het facilitaire en huisvestingsbudget dat het Col-
lege van Bestuur aan een faculteit toewijst. De directeur van het FBU, hr. Mansvel-
ders zegt dat het toe te wijzen budget groter is, naarmate een faculteit meer vierkante
meters in gebruik heeft. Op deze wijze gehanteerd, functioneren de normen op de
eerste plaats als instrument om de financi€le middelen te verdelen en niet ter controle
op de efficiénte aanwending ervan.

533 Verantwoording over resultaten

Het Faciliteiten Bedrijf Utrecht en Rabofacet zijn de enige facilitaire organisaties die
een eigen jaarverslag opstellen, waarin naast financi€le informatie ook organisatori-
sche en personele ontwikkelingen, de orderportefeuille en aspecten van de bedrijfs-
voering worden beschreven. Het Faciliteiten Bedrijf TNO presenteert alleen een fi-
nancieel jaarverslag, terwijl de resultaten van Facility Management Schiphol en John-
son Controls IFM Nederland geconsolideerd worden in het jaarverslag van de moe-
derorganisatie. Er zijn dus geen afzonderlijke, openbare gegevens van deze facilitaire
organisaties beschikbaar.

Van de overige facilitaire organisaties die geen jaarverslag presenteren, is de controle
op het opereren van ITB in organisatorisch opzicht zeer uitgebreid. De controle vindt
langs drie wegen plaats: via de Raad van Bestuur van DSM, de directie van DSM
Limburg B.V. en een Raad van Toezicht van ITB. Deze bestuurlijke organen vervul-
len verschillende functies op facilitair terrein. Officieel legt de directeur van ITB ver-
antwoording af aan de directie van DSM Limburg B.V., die eigenaar is van diverse
eigendommen en beleidsbepaler is voor de planologische, veiligheids- en milieu-
aspecten op de locatie. Daarnaast legt ITB verantwoording af aan de Raad van Be-
stuur, als eigenaar en beleidsbepaler voor de huisvesting. In de praktijk worden vaak
kortere communicatielijnen gevolgd: het hoofd van de afdeling Gebouwen van ITB
legt via periodieke rapportages rechtstreeks verantwoording af aan de directie van
DSM Limburg B.V. en aan de Raad van Bestuur van DSM over het huisvestingsbe-
leid en de facilitaire dienstverlening. De directeur van ITB wordt achteraf geinfor-
meerd.

5.4 Systemen van interne contractering

In tabel 5.3 is op een rij gezet welke bronnen van inkomsten elke facilitaire organisa-
tie heeft, of er lange termijn servicecontracten met de afnemers worden afgesloten, of
de facilitaire organisatie de prijzen en kwaliteiten van haar diensten en producten heeft
vastgelegd in een catalogus en welke facilitaire organisaties ook diensten aan derden
leveren.
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Tabel 5.3 Besturing facilitaire organisatie (relatie met afnemer)

Bronnen van Service- Producten- Externe
inkomsten contracten en diensten klanten
(middellange catalogus
termijn)
FBU, RUU - prijzen diensten Ja, per afzonder- Ja Ja
en producten, lijke activiteit

- subsidie restau-
ratieve verzorging

FMS, Schiphol - prijzen diensten Ja Ja Ja
en producten,
- huur huis-
vesting
FB, TNO - prijzen diensten Ja Ja, echter per Nee, wel
en producten, TNO-vestiging verhuur
- huur huis- kantoorruimte
vesting
ITB, DSM - prijzen diensten Ja Nee Nee, wel ver-
en producten, huur kantoor-
- huur huis- ruimte
vesting,

- subsidie restau-
ratieve verzorging

Johnson Controls IFM - prijzen diensten Ja Nee, afhankelijk  Ja
en producten van klant
CH&V, ABN AMRO - centraal budget, Nee Nee Nee
- vergoeding
huisvesting
Rabofacet, Rabobank - prijzen diensten Nee Ja Facilitaire divi-
en producten, sie: nee,
- huur huisvesting, IT-divisie: ja
- subsidie restauratieve
verzorging

Hoewel alle organisaties op twee na de kosten voor facilitaire dienstverlening intern
verrekenen, is de dienstverlening niet in alle gevallen gebaseerd op schriftelijke afspra-
ken in de vorm van een service-overeenkomst tussen de afnemer en facilitaire organi-

satie. We beginnen met de twee organisaties, die op het gebied van interne contracte-

ring de meest uitgesproken posities innemen.

—54.1 CH&V en Johnson Controls IFM

{ CH&V sluit geen gebruikers- of service-overeenkomsten af, om de eenvoudige reden
dat facilitaire diensten, met uitzondering van de huisvestingskosten, op dit moment
nog niet of in beperkte mate worden doorbelast.

Dit gaat in de toekomst veranderen. Facilitaire diensten zullen al of niet volledig wor-
den doorbelast, terwijl de huisvestingskosten volledig worden doorbelast. Voor de
kantoren in Nederland zal een huursysteem worden ingevoerd (hoofdstuk 6 behandelt
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dit onderwerp uitgebreider). Hoewel de facilitaire organisaties en CH&V waarschijn-
lijk gebudgetteerde organisaties zullen blijven, is kostendoorbelasting toch nuttig,
volgens mw. Diemel, hoofd van de afdeling Beleid & Ontwikkeling van CH&V. Het
leidt tot een scherper kostenbewustzijn bij de klant en bij CH&V.

CH&V wil een beter inzicht krijgen in de behoeften van de gebruiker, opdat het huis-
vestingsplan dat ze opstelt in de toekomst beter aansluit op de commerciéle plannen en
de organisatiecultuur van de gebruiker. Het is de bedoeling dat een algemeen regiodi-
recteur in de toekomst zijn jaarlijkse huisvestingskosten relateert aan zijn commercieel
plan. CH&V kan op basis van deze verwachtingen dan realistische contracten afslui-
ten per regio. Datnic;.ljde/n[contracten voor huurovereenkomsten zijn, voor consultancy
en projectmanagement.

Bij Johnson Controls IFM vormt het afsluiten van een servicecontract het belangrijk-
ste doel van de onderhandelingen met een nieuwe klant. Het dienstenpakket wordt in
overleg met de klant afgestemd op diens wensen. In de inventarisatiefase die vooraf-
gaat aan de onderhandelingsfase worden verschillende alternatieven voor de klantor-
ganisatie, de uitbestedingsgraad en de kostenaspecten op een rij gezet. Deze inventari-
satiefase is veelomvattend. Johnson Controls IFM moet zich een beeld vormen van de
organisatie aan wie ze mogelijkerwijs diensten gaat leveren en wat de verschillende
kostenbepalende factoren zijn: type gebouw(en), wensen voor het dienstenpakket, fi-
nanciéle cijfers enz. Er worden geen standaard tarieven gehanteerd, omdat elke locatie
en elke organisatie vaak anders is. Schoonmaakonderhoud in een ziekenhuis vergt an-
dere kennis en vaardigheden dan schoonmaakonderhoud in een kantoor. Als alles
goed gaat leidt de onderhandelingsfase tot een ‘servicelevel agreement’. Voor elke te
leveren dienst stelt Johnson Controls IFM vast:

— de methoden voor de controle van de dienstverlening;

— de documenten waarin alle afspraken vastgelegd zijn;

— de doelstellingen van de dienstverlening.

Dit vormt bij elkaar een soort bestek voor alle diensten, die Johnson Controls IFM
levert. Service-overeenkomsten (servicelevel agreements) kunnen worden afgesloten
op elk niveau dat de klant wenst: voor het gehele bedrijf, per bedrijfseenheid of per
afdeling. Daarnaast verbindt Johnson Controls IFM zich in veel gevallen contractueel
om de kosten voor facilitaire dienstverlening binnen een bepaalde periode terug te
dringen of op gelijk niveau te houden. Ook stellen veel klanten vooraf eisen aan de
wijze waarop de dienstverlening plaatsvindt; ze eisen bijvoorbeeld certificering in het
kader van de ISO 9000-serie. Op dit moment zijn alle facilitaire diensten die op de
locatie Schiphol worden geleverd door Johnson Controls IFM gecertificeerd volgens
ISO 9000. Bij de overige vestigingen van Johnson Controls IFM is dit (nog) niet het
geval.

5.4.2 Rabofacet

Alle producten die Rabofacet levert, worden doorbelast aan de interne klant. De
meeste bedrijfseenheden binnen de Rabobank-organisatie zijn resultaatverantwoorde-
lijk. Ze moeten de kosten voor facilitaire ondersteuning budgetteren en uit hun eigen
omzet bekostigen.
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Rabofacet sluit echter geen service-overeenkomsten met zijn klanten. Als reden geeft
Rabofacet op dat dit door de snel veranderende situatie in de meeste gevallen niet mo-
gelijk is. Het hoofd van de afdeling Locatiemanagement voert jaarlijks wel gesprek-
ken met directeuren van Rabobank-onderdelen om hun facilitaire en huisvestingsbe-
hoeften te inventariseren. Deze behoeften zijn gewoonlijk echter al na drie maanden
achterhaald. Continue worden nieuwe bestuursactiviteiten gestart, die leiden tot tijde-
lijke projecten die op zeer korte termijn beginnen. Ook brengt de Rabobank constant
nieuwe producten op de markt. Al met al is de huisvestingsbehoefte niet te plannen,
volgens het hoofd van de afdeling Locatiemanagement in Utrecht, hr. Bos. Rabofacet
vervult vooral een ondersteunende en volgende rol. De organisatie huurt extra kan-
toorruimte om nieuwe projectgroepen te huisvesten. De huur en projectkosten van
Rabofacet worden bij de betreffende bedrijfseenheid in rekening gebracht.

5.4.3 FBU, FB TNO, FMS en ITB

De overige facilitaire organisaties sluiten wel service-overeenkomsten af met de afne-
mers. De service-overeenkomsten hebben meestal de vorm van een raamovereen-
komst, waarin afspraken zijn neergelegd over de prijs en de kwaliteit van een totaal
pakket diensten. Dit pakket facilitaire voorzieningen is afgestemd op de behoeften van
de klant. In een service-overeenkomst wordt vaak onderscheid gemaakt in huisves-
ting, het te verhuren vloeroppervlak, de huur of vergoeding per vierkante meter, en
overige facilitaire diensten.

Een uitzondering op deze wijze van contractvorming, treffen we aan bij het FBU van
de Universiteit Utrecht die per te leveren dienst aparte contracten afsluit met de facul-
teiten, universiteitsdiensten en het College van Bestuur. De gebruikers betalen geen
vergoeding of huur voor de huisvesting en er vindt geen bundeling plaats van verschil-
lende diensten in een pakket. Volgens de directeur van het FBU, hr. Mansvelders be-
staan er veel verschillen in de behoeften van de afnemende universiteitsonderdelen en
veranderen hun wensen erg vaak. Het FBU kenmerkt zich door een zeer uitgebreide
productgerichte organisatiestructuur, die het de facilitaire organisatie mogelijk maakt
om zijn prijzen te vergelijken met tarieven die de markt hanteert. Het FBU lijkt wei-
nig structureel inzicht te hebben in de behoeften (en veranderingen in behoeften) van
de verschillende klanten. Deze indruk ontstaat allereerst door de wijze van dienstver-
lening; per aparte dienst en niet in de vorm van servicepakketten die op de behoeften
van elk afzonderlijke universiteitsonderdeel zijn afgestemd. Ten tweede is er een ster-
ke gerichtheid op de eigen omzet en de omzetverhoging, waarbij het FBU zich lijkt op
te stellen als een zelfstandig bedrijf. Het FBU zegt ten slotte ook dat hij zijn klanten
niet adviseert over een doelmatige of doeltreffende besteding van hun facilitaire bud-
getten; dat is een taak van het College van Bestuur. Ook hieruit spreekt een geringe
klantoriéntatie, waarbij het FBU zich vooral als uitvoerder lijkt op te stellen.

Net als het FBU erkent het Facilitair Bedrijf TNO dat er grote verschillen bestaan in
de facilitaire behoeften van de TNO-onderdelen. De verschillen hebben te maken met
het bedrijfsproces, de kwaliteit van de huisvesting en de bedrijfseconomische presta-
ties van een onderdeel. De TNO-onderdelen die bijvoorbeeld dierproeven uitvoeren
en defensie-onderzoek verrichten, stellen hoge beveiligingseisen. Ook verschillen in
bouwjaar en kwaliteit van de complexen waarin TNO-onderdelen zijn gehuisvest, zor-
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gen voor verschillen in het niveau van dienstverlening. Een derde reden voor het be-
staan van verschillen in het kwaliteitsniveau van de dienstverlening tussen onderdelen,
is gelegen in het feit dat het gebruik van de huisvesting en de inzet van andere facili-
taire middelen niet gereguleerd wordt door normen. De TNO-instituten mogen naar
eigen inzicht beslissen welk deel van hun omzet ze wensen te besteden aan facilitaire
ondersteuning. Sommige onderdelen presteren in bedrijfseconomisch opzicht beter
dan andere en kiezen voor een ruimere huisvesting. Deze verschillen verklaren waar-
schijnlijk ook het feit dat het Facilitair Bedrijf niet over een uniforme producten- en
dienstencatalogus beschikt, maar verschillende catalogi heeft voor de TNO-vestigin-
gen.

Ondanks de verschillende facilitaire behoeften, sluit het Facilitair Bedrijf voor een
bepaalde periode (meestal jaarlijks) service-overeenkomsten af met de afnemende in-
stituten over te leveren huisvesting en diensten. Voor de huisvesting worden afspraken
gemaakt over hoeveelheid vierkante meters die een instituut wil afnemen en de huur-
prijs. Bij de dienstverlening gaat het om de prijs en kwaliteit van een totaal pakket
diensten dat het instituut bij het Facilitair Bedrijf koopt, zoals schoonmaakonderhoud,
beveiliging, catering enz. De kantoorbehoeften, meubilair en apparatuur worden niet
door het Facilitair Bedrijf verschaft. Voor vele producten sluit het Facilitair Bedrijf
echter mantelcontracten af met een leverancier, waarbij afspraken worden gemaakt
over levertijden en kortingen bij een bepaalde afname. De instituten moeten overleg-
gen met het Facilitair Bedrijf als ze met een andere leverancier zaken willen doen.
Facility Management Schiphol en ITB sluiten vergelijkbare overeenkomsten met hun
klanten af. Ook hier worden aparte afspraken voor de huisvesting en de overige facili-
taire diensten gemaakt.

544 Collectieve voorzieningen

Een interessant onderwerp vormen de collectieve voorzieningen en de wijze waarop
de kosten ervan aan de afnemers worden doorberekend. Collectieve voorzieningen
zijn facilitaire diensten die niet rechtstreeks getraceerd (kunnen) worden naar de in-
terne afnemers, zoals bijvoorbeeld een bedrijfsrestaurant, een sportvoorziening, de
postverwerking en dergelijke. De redenen hiervoor kunnen zijn dat de prestatie of
output van de facilitaire activiteit niet meetbaar is of dat de doorbelasting naar ver-
schillende afnemers administratief gezien te omslachtig is.

Collectieve voorzieningen worden niet via aparte service-overeenkomsten verrekend,
maar worden in veel gevallen als een algemene omslag (vaste kosten) of via een ver-
deelsleutel doorbelast aan de afnemers.

Een uitzondering vormt de Universiteit Utrecht, waar het College van Bestuur een
groot aantal collectieve voorzieningen centraal financiert. Drie organisaties verstrek-
ken een subsidie op de restauratieve voorziening (meestal het voedselpakket dat in het
bedrijfsrestaurant wordt geserveerd): Universiteit Utrecht, DSM en de Rabobank. De
benaderde organisaties hebben verschillende facilitaire activiteiten gerangschikt in de-
ze categorie. In tabel 5.4 zijn de facilitaire activiteiten die tot de collectieve voorzie-
ningen worden gerekend en hun wijze van financiering op een rij gezet.
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Tabel 5.4 Aard en wijze van financiering van de collectieve voorzieningen

FBU, FMS, FB, ITB, Johnson CH&V, Rabofacet,
RUU Schiphol* TNO* DSM Controls ABN Rabobank
IFM AMRO —
Collectieve -energie -sportvoor- -kantine-  -kantine-  n.v.t. nv.t. -catering,
voor- (door)- zieningen, faciliteiten faciliteiten, -decentraal
zieningen  levering,  -bedrijfs- -badlokalen kopiéren,
-restaura-  restaurant -postver-
tieve ver- werking
zorging,
-postver-
werking,
-campusbe-
veiliging,
-eigenaars-
onderhoud
Wijze van  centraal via verdeel- via verdeel- als vaste centraal via verdeel-
financiering (college sleutel of  sleutel kosten en in sleutel en in
van be- als vaste vorm van vorm van
stuur) en in kosten subsidie subsidie
vorm van
subsidie

* De gegevens van Facility Management Schiphol en het Facilitair Bedrijf TNO zijn niet volledig.

*%  Rabofacet hanteert een all-in prijs voor de huisvesting. Naast de huur zijn een groot aantal huis-
vestingsvoorzieningen in de prijs inbegrepen, zoals bijvoorbeeld energievoorziening, beveiliging
en schoonmaakonderhoud. Deze voorzieningen zouden ook aangemerkt kunnen worden als collec-
tieve voorzieningen, waar geen gebruikersovereenkomsten over worden afgesloten. In hoofdstuk 6
komen we hierop terug.

5.5 Effecten van interne verrekening

Doorbelasten van facilitaire kosten aan afnemers leidt in veel gevallen tot een hoger
kostenbewustzijn, een herbezinning op het aanschafbeleid bij de afnemende onderde-
len en een efficiéntere inzet van facilitaire middelen. Bij de facilitaire dienstverlener
ontstaat aan de andere kant een groter inzicht in de kosten van de facilitaire dienstver-
lening.

Een gevolg van het doorbelasten van facilitaire diensten kan zijn dat bedrijfseenheden
die het economisch voor de wind gaan gemakkelijker en ruimhartiger facilitaire be-
stellingen plaatsen, dan eenheden die wat bescheidener prestaties leveren. Bij TNO en
de N.V. Luchthaven Schiphol bestaan op dit vlak duidelijke verschillen tussen de re-
latief zelfstandige bedrijfsonderdelen. Bij de Rabobank treden geen duidelijke ver-
schillen aan de dag tussen de onderdelen. Dit komt door de matigende invloed van de
normering, die de facilitaire ondersteuning in kwalitatieve en kwantitatieve zin regu-
leert.

Dat de doorbelasting van facilitaire diensten niet in alle gevallen leidt tot een hoger
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kostenbewustzijn of leidt tot een herbezinning op het aanschafbeleid bij de klanten,
toont de Rabofacet-studie aan. Uit de studie blijkt dat de doorbelasting van facilitaire
diensten per 1 april 1994 in het algemeen niet heeft geleid tot een hoger kostenbe-
wustzijn bij de klanten van Rabofacet. Naast het prijskaartje spelen echter ook andere
factoren een rol. Het hoofd Locatiemanagement in Utrecht denkt dat een laag kosten-
bewustzijn deels wordt veroorzaakt door het gunstige economisch klimaat bij de
Rabobank-organisatie, waar goed verdiend wordt. In een dergelijk klimaat worden
gemakkelijk bestellingen geplaatst voor facilitaire producten. De bedrijfseenheden
hebben jaarlijks als doel 10% procent rendement te behalen. Ze hoeven zich aan de
directie niet te verantwoorden over hun kosten en de bestedingswijze van hun geld.
Een tweede reden zou kunnen zijn dat hoewel het all-in huisvestingstarief dat Rabofa-
cet bij de klant in rekening brengt, overeenkomt met tarieven die de markt hanteert,
de tarieven in het algemeen nauwelijks beinvloedbaar zijn door de klant. Rabofacet
biedt de klanten voor het huisvestingstarief een vast pakket waarin bijvoorbeeld
schoonmaak, 24-uursbeveiliging en een bepaald bedrag voor verhuizingen en ver-
bouwingen zijn opgenomen. De klanten kunnen geen individuele voorwaarden of
wensen inbrengen, waardoor ze de prijs kunnen beinvloeden.

Er zijn twee uitzonderingen die wel hebben geleid tot een rantsoenering van de be-
hoefte en die erop wijzen dat de gehanteerde tariefstructuur een belangrijke oorzaak is
van het lage kostenbewustzijn bij de afnemers. Voor 1 januari 1995 was de prijs van
meubilair inbegrepen bij de vierkante meterprijs die aan de klanten werd berekend.
Het meubilair werd uit een grote pot betaald. Ook de verhuizingen werden via de all-
in huurprijs verrekend. Het meubilair en de de verhuizingen vormden de grootste
kostenposten voor de huisvesting. Deze producten worden nu naar rato van het ge-
bruik doorbelast aan de klant. Dit heeft geleid tot een terughoudender bestelbeleid bij
de klanten.

5.6 Samenvatting en conclusies

In dit hoofdstuk is een groot aantal aspecten van de besturingssystematiek van zeven
facilitaire organisaties de revue gepasseerd. De besturingssystemen die we in de
praktijk aantroffen zijn in paragraaf 5.2 getypeerd. Het interne contracteringsmodel
komt het vaakst voor binnen de onderzochte organisaties, namelijk bij het Faciliteiten
Bedrijf Utrecht, Facility Management Schiphol, het Facilitair Bedrijf TNO en Indus-
trieterreinbeheer. De mate van economische risico-overdracht naar een facilitaire een-
heid is onder meer af te leiden uit het feit of een situatie van gedwongen of vrije win-
kelnering bestaat. Ook het optreden van het topmanagement van de moederorganisatie
bij budgetoverschrijdingen geeft een aanwijzing in hoeverre facilitaire organisaties
zelf verantwoordelijk zijn voor hun bedrijfseconomische resultaten. In meer dan de
helft van de facilitaire organisaties waar marktwerking is geintroduceerd, dienen de
organisaties tekorten op de begroting zelf op te lossen, bijvoorbeeld door het produc-
tenpakket te saneren, prijzen aan te passen of capaciteitsmaatregelen te treffen (inzet
van personeel en middelen beter afstemmen).

De besluitvorming over en controle van de inzet van huisvesting en middelen en de
relatie tussen topmanagement en facilitaire organisatie kwamen in paragraaf 5.3 aan
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de orde. In facilitaire organisaties waar marktwerking nog een geringe rol speelt, be-
staat meer centrale regelgeving en normering. Op deze manier oefent het topmanage-
ment rechtstreeks invloed uit op de kwaliteit en kwantiteit van de facilitaire onder-
steuning. De redenen om normen toe te passen, ook in situaties waar volop markt-
werking bestaat, zijn bij Facility Management Schiphol, het Facilitair Bedrijf TNO en
Rabofacet vooral praktisch van aard. Marktwerking vereenvoudigt bijvoorbeeld het
onderhoud of de communicatie binnen het bedrijf. Ook biedt normering gebruikers en
management een instrument om onderscheid te maken in verschillende kwaliteiten en
deze te relateren aan prijzen, op grond waarvan keuzes gemaakt worden. Binnen or-
ganisaties waar een facilitair beleid, uitgewerkt in regelgeving, procedures en een
normenstelsel, ontbreekt en waar onderdelen zelf mogen beslissen welk deel van hun
omzet ze wensen te besteden aan facilitaire ondersteuning, kunnen verschillen ont-
staan tussen de relatief zelfstandige bedrijfseenheden. Bedrijfseenheden die in eco-
nomisch opzicht beter presteren dan andere, zijn vaak ruimer gehuisvest en/of hebben
een ruimhartiger aanschafbeleid.

Paragraaf 5.4 was gewijd aan de systemen van interne contractering die we in de
praktijk aantroffen. Service- of gebruikersovereenkomstien hebben meestal de vorm
van een raamovereenkomst, waarin afspraken over de prijs en kwaliteit van een totaal
pakket diensten is vastgelegd. Het pakket is afgestemd op de behoeften van de klant.
In een service-overeenkomst worden meestal aparte afspraken gemaakt over de huis-
vesting, het te verhuren oppervlak, de vergoeding of huur per vierkante meter en
overige facilitaire diensten, zoals bijvoorbeeld schoonmaakonderhoud, beveiliging,
onderhoud enz. Collectieve voorzieningen, die niet rechtstreeks naar een afnemer
kunnen worden getraceerd, worden gewoonlijk als vaste kosten of via een verdeelsleu-
tel (hoofdelijke omslag) doorbelast aan de gebruiker.

In een enkel geval, het Faciliteiten Bedrijf van de Universiteit Utrecht, maken de col-
lectieve voorzieningen voor meer dan 45% uit van de facilitaire dienstverlening. De
collectieve voorzieningen worden betaald door de centrale directie. We kunnen ons in
dit geval afvragen in hoeverre de situatie van vrije winkelnering die in het geval van
het FBU bestaat en een zo groot mogelijke economische risico-overdracht tot doel
heeft, werkelijk bestaat, als bijna de helft van alle opdrachten gegarandeerd is.

De interne verrekening van facilitaire kosten moet leiden tot een hoger kostenbe-
wustzijn bij de afnemers en een meer efficiénte inzet van middelen. In het geval van
Rabofacet blijkt de doorbelasting van facilitaire kosten niet te hebben geleid tot een
hoger kostenbewustzijn. Een reden hiervoor kan zijn dat in een gunstig bedrijfseco-
nomisch klimaat de kosten voor facilitaire producten en diensten als verhoudingsge-
wijs geringe kosten worden beschouwd. De tariefstructuur die Rabofacet hanteert
voor facilitaire dienstverlening is een mogelijk tweede reden. Rabofacet hanteert een
all-in huisvestingstarief, waarin een groot aantal facilitaire voorzieningen is begrepen,
die niet of nauwelijks beinvloedbaar zijn voor de afnemer.

Rabofacet sluit als enige facilitaire organisatie die opereert op basis van marktwerking,
geen servicecontracten af met de klant. Daarnaast vindt de verrekening van facilitaire
diensten uitsluitend plaats via administratieve boekingen ten laste van budgetten van
klanten. De relatie tussen schriftelijke afspraken en vergoedingen is in contractueel
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opzicht niet duidelijk geregeld.” Alle andere facilitaire organisaties sluiten wel service-
contracten af met hun (interne) klanten, met uitzondering van CH&V van de ABN
AMRO. Bij deze organisatie worden alle facilitaire voorzieningen met uitzondering van
de huisvestingskosten, nog centraal betaald.

? Vosselman en Keijzer stellen in een FM-enquéte zelfs dat indien sprake is van administratieve doorbe-
lasting zonder enige relatie met afspraken tussen interne klant en facilitaire organisatie, er geen sprake
is van het verrichten van een tegenprestatie (Vosselman en Keijzer, 1994, p. 21).
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6
ORGANISATIE EN BESTURING VAN
HUISVESTINGSACTIVITEITEN

6.1 Inleiding

In welke opzichten wijkt de organisatie en besturing van huisvestings- en vastgoed-
activiteiten af van de organisatie en besturing van de overige facilitaire activiteiten, is
een van de onderzoeksvragen die in hoofdstuk 1 werd gesteld. In dit hoofdstuk zullen
we deze vraag beantwoorden. In het verlengde van de onderzoeksvraag kunnen we
nog een aantal aanvullende vragen bedenken, die de achtergronden van de onder-
zoeksvraag duidelijker maken. Is de huisvesting van strategisch belang voor het goed
functioneren van een organisatie? Als dat zo is, op welke wijze komt deze speciale
positie tot uitdrukking in de organisatie en besturing van facilitaire activiteiten en in
de afstemming met de bedrijfsstrategie? Of is de huisvesting slechts een van de vele
faciliteiten, waarin goed, goedkoop en snel moet worden voorzien?

Paragraaf 6.2 geeft een beschrijving van de wijze waarop de zorg voor de huisvesting
en de gebouwvoorraad is georganiseerd. In deze paragraaf maken we ook via globale
besturingsmodellen duidelijk welke rollen verschillende organisatieonderdelen vervul-
len bij het beheer van de voorraad, de huisvesting en de levering van overige facilitai-
re diensten. Het huisvestingsbeleid en de implementatie zijn onderwerp van paragraaf
6.3. Paragraaf 6.4 gaat in op de wijze waarop huisvestingsdiensten intern worden ver-
rekend. Het hoofdstuk wordt besloten met conclusies in paragraaf 6.5.

Dit hoofdstuk is grotendeels gebaseerd op de gesprekken die we met leidinggevenden
binnen de facilitaire organisaties hebben gevoerd. De huisvesting is hierbij niet altijd
even uitgebreid aan de orde geweest, omdat het niet altijd een belangrijk ‘management
issue’ was. De behandeling van onderwerpen als het huisvestingsbeleid en de interne
verrekening van huisvestingsdiensten in de paragrafen 6.3 en 6.4 verschilt daarom per
organisatie.

6.2 Organisatie en besturing van huisvestings- en vastgoedactiviteiten

6.2.1 De huisvestingssituatie
De huisvestingssituatie van de benaderde organisaties verschilt nogal, omdat we te
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maken hebben met bedrijven uit verschillende sectoren en met verschillende bedrijfs-
processen (zie hoofdstuk 4). Ook de omvang van de voorraad en de concentratiegraad
wverschilt.

De huisvestingssituatie van de Rabobank en ABN AMRO is goed vergelijkbaar. Er
kan bij beide banken een verdeling worden gemaakt in gebouwen van de hoofdvesti-
ging en gebouwen van plaatselijke banken in binnenland en buitenland, die een win-
kelfunctie vervullen. Het gaat in beide gevallen om kantoorhuisvesting. De huisves-
ting van de plaatselijke banken van de Rabobank behoren echter niet tot de zorg van
Rabobank Nederland, i.c. Rabofacet. CH&V van de ABN AMRO is daarentegen zo-
wel verantwoordelijk voor de gebouwen van de hoofdvestiging als voor de plaatselijke
| vestigingen in binnen- en buitenland. Het gesprek met een leidinggevende van Ra-
|bofacet ging hoofdzakelijk over de hoofdkantoren en regiokantoren van Rabobank
| Nederland, dat wil zeggen 251.360 m’ brutovloeroppervlakte in vijftien verschillende
!gebouwen Als de aan Rabobank Nederland gelieerde instellingen worden meegere-
kend, gaat het om 331.909 m’ brutovloeroppervlakte en 25 gebouwen.

{In het gesprek met een leidinggevende van CH&V kwamen zowel de 17 gebouwen
1I\f'an de hoofdvestiging in Amsterdam en Amstelveen (met een gezamenlijke bruto-
vloeroppervlakte van 362.457 m®) als de circa 1.000 plaatselijke vestigingen (het zo-
xgenaamd&kantorennet) ter sprake.

Bij de huisvestingssituatie van de overige organisaties kunnen we nog onderscheid
maken in het feit of er sprake is van concentratie van de gebouwvoorraad of dat de
huisvesting verspreid over Nederland (en daarbuiten) voorkomt. Dit heeft gevolgen
voor de organisatie van de huisvestingszorg. Bij de beide banken, bij TNO en John-
son Controls IFM is sprake van een gespreide voorraad. TNO heeft een hoofdvesti-
ging in Delft, waar ook vijf onderzoeksinstituten zijn gevestigd, en onderszoeksinsti-
tuten in Apeldoorn, Zeist, Leiden, Den Haag, Soesterberg en Rijswijk. Het gaat om
negen complexen met een gezamenlijke brutovloeroppervlakte van 300.000 m’. De
gebouwvoorraad bestaat voornamelijk uit kantoren en laboratoria. Johnson Controls
IFM exploiteert geen eigen gebouwen, maar beheert de huisvesting van verschillende
klanten in het gehele land. Het gaat om tien gebouwen met een brutovloeroppervlakte
van circa 200.000 m’.

De gebouwvoorraad of althans de gebouwen die worden beheerd door de facilitaire
organisaties van de Universiteit Utrecht, de N.V. Luchthaven Schiphol en DSM Lim-
burg is geografisch geconcentreerd. De door FBU beheerde gebouwen van de Uni-
versiteit Utrecht bevmden zich in de Uithof en de binnenstad van Utrecht. Het gaat
om circa 400.000 m’ brutovloeroppervlakte. De voorraad bestaat voornamelijk uit
onderwijsgebouwen en laboratoria. FMS beheert slechts tien gebouwen op het terrein
van de N.V. Luchthaven Schiphol, waarvan de oppervlakte bij hen onbekend is. Het
zijn luchthavengebouwen (aankomst- en vertrekhallen) en kantoorgebouwen. Andere
gebouwen (loodsen, hangars e.d.) zijn weliswaar in bezit, maar worden beheerd door
een ander organisatie-onderdeel, zoals we verderop zullen zien. ITB van DSM beheert
de industrielocatie in Geleen en vijf grotere kantoren buiten de locatie. De industrie-
locatie in Geleen is 900 ha. groot en is daarmee een van de grootste chemische loca-
ties in Europa.
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Tabel 6.1 Huisvestingssituatie

Gebouwen Type gebou- Eigendoms- Mate van
(aantal en/of wen verhoudingen  concentratie
m’ B.V.0) (koop/huur)
FBU, RUU 400.000 m" - onderwijs- 95% koop, 2 locaties in
gebouwen, 2% gemeen-  Utrecht
- laboratoria sch. eigen-
dom, rest
huur
FMS, Schiphol 10, onbekend m" - luchthaven- koop 1 locatie
gebouwen,
- kantoren
FB, TNO 9 complexen d.w.z. - kantoren, 70% koop, 7 locaties in
300.000 m’ - laboratoria  30% huur Nederland
ITB, DSM 200 objecten en 5 kantoren - kantoren, koop 5 locaties in
d.w.z. 66.000 m - laboratoria, Limburg
(kantoren) - loodsen,
- magazijnen,
- werkplaat-
sen
Johnson Controls plm. 10, d.w.z. 150.000 - kantoren, n.v.t, locaties in
IFM m’ - ziekenhui- Nederland
zen,
- vliegvelden
CH&V, ABN AMRO  17* d.w.z. 362.457 m" en - kantoren 50% koop, locaties in
1000 lokaal 50% huur Nederland en
het buiten-
land
Rabofacet, Rabobank  25** d.w.z. 331.909 m" - kantoren 80-90% huur, locaties in
rest koop Nederland
¥ gebouwen van de hoofdvestiging in Amsterdam en Amstelveen
*» t van | . regiok en gelieerde |

Op het terrein staan ongeveer 200 gebouwen en andere objecten. Het zijn kantoren,
kantines, badlokalen, bedrijfslaboratoria, loodsen, magazijnen en werkplaatsen. Het
beheer van infrastructurele werken zoals wegen, kolonnebanen en leidingen blijft hier
buiten beschouwing. Ook beheert ITB vijf grotere kantoren die buiten de industrieloca-
tie zijn gevestigd met een gezamenlijk brutovloeroppervlak van 66.000 m® B.V.O. De
kantoren zijn gevestigd in Heerlen (600 werkplekken), Sittard (1000 werkplekken),
Urmond (600 werkplekken) en Geleen (250 werkplekken).

In tabel 6.1 zijn de hierboven beschreven gegevens, de eigendomssituatie van de ge-
bouwen en de mate van concentratie weergegeven. De beheerde gebouwvoorraad van
de Universiteit Utrecht, TNO, ABN AMRO en de Rabobank zijn van een vergelijkbare
omvang: tussen de 300.000 en 400.000 m* brutovloeroppervlak (B.V.0).
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Tabel 6.2 Facilitaire verantwoordelijkheden en taken

Vastgoed & Gebouwbeheer & Facility Planning Algemene

Bouwprojecten Onderhoud facilitaire dienstverlening

Strategisch Tactisch-operationeel  Strategisch Tactisch-operationeel

- ontwerp- en - beheren en - planning huis- - dienstverlening en
bouwmanage- onderhouden vestingsbehoefte, besturing ervan,
ment, gebouw,

- verwerven en - onderhouden - ontwikkeling - inkoop kantoorbehoeften,
afstoten van inrichting, normen en
gebouwen, richtlijnen,

- onderhandelen - energiebeheer, - ruimteplanning - contractmanagement van
over huur- en en -indeling, niet-gebouwgebonden
leasecon- facilitaire diensten
tracten, (catering, reizen enz.)

- asset- en port- - bewaking en - bewaken ruimte- - reprografische diensten,
foliomanage- beveiliging, gebruik,
ment,

- controle kapi- - controle lopende - selecteren en - vaststellen huishoudelijke
taalgoederen begroting, bewaken gebruik richtlijnen,

meubilair,

Eigenaars- Dienstverlening in het

activiteiten geval van onderverhuur

- toewijzing en - bewaken presta- - definiéren pres- - dienstverlening aan

verhuur ruimte,

ties en output,

tatie-indicatoren,

meerdere huurders,

- promotie en - inspecteren - computer aided - cobrdinatie administratie
bewerking schoonmaak en facility manage-
markt afwerking ment

Bron: McLennan, 1992, p. 1

6.2.2 Organisatie van de huisvestingszorg

Bij de beschrijving van de manier waarop huisvestings- en vastgoedactiviteiten zijn
georganiseerd, richten we ons niet alleen op een formele taakbeschrijving. De ver-
houding tussen eigenaar en beheerder van de huisvesting is interessant, omdat het
meer inzicht geeft in de (strategische) betekenis van de facilitaire organisatie voor de
moederorganisatie en de afstemming tussen het vastgoedbeleid en het langetermijn-
huisvestingsbeleid enerzijds en het facilitaire beleid anderzijds. In paragraaf 2.2 is on-
derscheid gemaakt in twee groepen activiteiten, op basis waarvan in de facilitaire
praktijk vaak afdelingen worden gevormd: vastgoedbeheer enerzijds en dienstverle-
ning en (dagelijks) gebouwbeheer anderzijds. McLennan van het Londense architec-
ten- en adviesbureau DEGW maakt een vergelijkbaar onderscheid in verschillende
facilitaire verantwoordelijkheden (McLennan, 1992, p. 1).In tabel 6.2 is deze indeling
weergegeven.

Dit overzicht geeft een globaal beeld van de verschillende mogelijke facilitaire taken;
waarschijnlijk bestaan er nog meer. Interessanter is dat het onderscheid in vier soorten
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facilitaire verantwoordelijkheden ook te traceren is in de facilitaire organisaties, die
we hebben benaderd. De verantwoordelijkheden en taken blijken bij de meeste onder-
zochte organisaties bij twee organisaticonderdelen te zijn ondergebracht. Het eerste
takenpakket omvat alle vastgoed- en bouwmanagementactiviteiten; het tweede pakket
bestaat uit gebouwbeheer en -onderhoud, facility planning en facilitaire dienstverle-
ning (de uitvoering). Bij de verdeling van de facilitaire verantwoordelijkheden wordt
dus onderscheid gemaakt tussen Vastgoed & Bouwprojecten en de overige verant-
woordelijkheden.

Als we Johnson Controls IFM even buiten beschouwing laten, zijn bij drie organisa-
ties de verantwoordelijkheden voor vastgoed en bouwmanagement enerzijds en ge-
bouwbeheer en facilitaire dienstverlening anderzijds verspreid over verschillende or-
ganisatieonderdelen binnen de moederorganisatie; namelijk bij de Universiteit
Utrecht, de N.V. Luchthaven Schiphol en de ABN AMRO. Bij twee organisaties, te
weten Rabofacet en het Facilitair Bedrijf TNO, zijn verschillende afdelingen binnen
de facilitaire organisatie verantwoordelijk voor vastgoed- en bouwmanagementactivi-
teiten en gebouwbeheeractiviteiten en facilitaire diensten. Slechts bij een organisatie,
ITB van DSM, zullen de vastgoed-, bouwmanagement- en gebouwbeheeractiviteiten
en overige facilitaire diensten in 1996 worden ondergebracht binnen één afdeling van
ITB. De eigenaarsrol, die alle vastgoed- en bouwmanagementactiviteiten omvat en de
beheerdersrol, waaronder het gebouwbeheer en de algemene facilitaire dienstverlening
vallen, zijn dus bij bijna alle organisaties verspreid over verschillende organisatie-
onderdel=n. In het geval van Johnson Controls IFM vloeit de verdeling in verant-
woordelijkheden en taken logisch voort uit het besturingstype. Johnson Controls is
een volledig zelfstandig bedrijf, dat in opdracht van derden het beheer van de huis-
vesting verzorgt. De gebouwen blijven echter eigendom van of worden geéxploiteerd
door de klanten, de opdrachtgevers van Johnson Controls IFM.

De rest van deze paragraaf gaat over de verschillende huisvestingsorganisaties en de
bestuurlijke relaties op het gebied van facilitaire dienstverlening en huisvesting. De
bestuurlijke relaties voor facilitaire dienstverlening en vastgoedbeheer worden door
middel van besturingsmodellen weergegeven. Bij de beschrijving is de volgende volg-
orde aangehouden:

— Spreiding van facilitaire en vastgoedactiviteiten over verschillende organisatieon-
derdelen binnen de moederorganisatie: Universiteit Utrecht, N.V. Luchthaven
Schiphol, ABN AMRO.

— Spreiding van facilitaire en vastgoedactiviteiten over verschillende afdelingen bin-
nen de facilitaire organisatie: TNO, Rabofacet.

— Combinatie van facilitaire en vastgoedactiviteiten binnen een afdeling van de fa-
cilitaire organisatie: DSM.

In tabel 6.3 is een overzicht weergegeven van de spreiding van facilitaire verant-
woordelijkheden bij de benaderde organisaties.
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Tabel 6.3 Spreiding van facilitaire verantwoordelijkheden binnen de benaderde

organisaties
Spreiding over verschillende Spreiding over verschillende Concentratie
organisatieonderdelen binnen afdelingen binnen de facilitaire binnen een
de moederorganisatie organisatie afdeling
Vastgoed & Gebouw- Vastgoed & Gebouw-
Bouwprojecten  beheer & Bouwprojecten beheer &
facilitaire facilitaire
dienst- dienst-
verlening verlening
Universiteit afd. Bedrjfs- FBU
Utrecht voering &
Verantwoording
N.V. Lucht- Landside FMS
haven Schiphol
ABN AMRO  Concern- regionale
huisvesting & facilitaire
Vastgoed organisatie
TNO FB TNO: Huis- FB TNO:
vestingsbedrijf Services
Bedrijven
Rabobank Rabofacet: Rabofacet:
Vastgoed- Locatie-
management management
DSM ITB: afd.
Huisvesting
6.2.3 Universiteit Utrecht

De eigenaarsrol en beheerdersrol voor de huisvesting zijn bij de Universiteit Utrecht
verdeeld tussen respectievelijk het staforgaan Dienst Bedrijfsvoering & Verantwoor-
ding (B&V) en het FBU. De Dienst Bedrijfsvoering en Verantwoording is verant-
woordelijk voor planning en controle op korte termijn en is belast met sociale zaken,
financién (begroting en voortgangsbewaking) en huisvestingszaken. De gebouwen van
de universiteit zijn in het bezit van de universiteit. B&V vervult namens de universi-
teit de eigenaarsrol voor de gebouwen. De afdeling is verantwoordelijk voor de huis-
vestingsbegroting, ze biedt aan de universiteitsonderdelen huisvesting aan en is ver-
antwoordelijk voor het eigenaarsonderhoud, grote bouwkundige projecten, de aan-
schaf en verkoop van gebouwen en het energiebeheer De uiteindelijke verantwoorde-
lijkheid voor de huisvesting berust bij de directeuren van de veertien faculteiten en de
Dienst B&V. De directeuren zijn door de universiteit gemandateerd voor het dagelijks
gebouwbeheer en het gebruikersonderhoud.
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Afbeelding 6.1 Bestuurlijke relaties voor facilitaire dienstverlening en vast-
goedbeheer bij de universiteit Utrecht

College van Bestuur

intern marktp]cin___ﬁ

| Dienst B&V . / \ Faculteiten en Diensten

FBU

Faculteiten, Diensten,

> \ stafafd. B&V, CvB
pcmm—— o

E— goederen/dienstenstroom
Eoishiraas geldstroom

rollen van het College van Bestuur:
zie paragraaf 5.3.1 en tabel 5.2

De directeuren en de Dienst B&V treden op als opdrachtgever van het FBU voor het
(laten) uitvoeren van de meeste beheeractiviteiten die tot hun takenpakket behoren,
zoals (begeleiding van) nieuwbouwprojecten, schoonmaakonderhoud, verhuizing en
inrichting, inkoop kantoorartikelen, beheer kopieervoorzieningen, uitvoering bouw-
kundige voorzieningen en Klussen in de sfeer van lampen vervangen, schilderijen op-
hangen (gebruikersonderhoud). De afdelingen van het FBU die hier vooral bij betrok-
ken zijn, zijn engineering, facility management, schoonmaakonderhoud, technische
dienst en security. De uitvoering van gebouwgebonden diensten is verspreid over ver-
schillende afdelingen binnen het FBU. In afbeelding 6.1 zijn de verschillende bestuur-
lijke relaties die hierboven en in hoofdstuk 4 zijn besproken weergegeven.

6.2.4 N.V. Luchthaven Schiphol

De zorg voor de huisvesting is verspreid over drie afdelingen, binnen en buiten de
bedrijfseenheid FMS. Binnen de productgroep Huisvesting en Informatisering van
FMS is de afdeling Centrale Kantoorhuisvesting verantwoordelijk voor de infrastruc-
tuur en realisatie van de nieuwe huisvesting voor de directie en facilitaire diensten van
de N.V. Luchthaven Schiphol. Deze afdeling zal op termijn opgeheven worden.

De afdeling Interne Huisvesting zorgt voor het dagelijks beheer van de gebouwen
waarin de N.V. Luchthaven Schiphol is gehuisvest. Er werken gemiddeld 10 a 15
mensen. Het doel van de afdeling is voor alle medewerkers optimale werkplekken en
werkplekcondities te verschaffen. Interne Huisvesting verhuurt kantoorruimte en be-
heert meubilair, kunst, groenvoorzieningen, het data- en telecomnetwerk en een aantal
gemeenschappelijke facilitaire voorzieningen zoals de restaurants en de bedrijfsfitness.

89



Afbeelding 6.2 Bestuurlijke relaties voor facilitaire dienstverlening en vast-
goedbeheer bij de N.V. Luchthaven Schiphol

Directie NVLS

_— intern marktplein = —

Landside k/\ FMS 2 \ --|Bedrijfseenheden NVLS

il A

externe vragers [d------------------{ FM Services B.V externe aanbieders

—— > goederen/dienstenstroom
................... »  geldstroom

rollen van de directie:
zie paragraaf 5.3.1 en tabel 5.2

Ook zorgt ze voor de nrichting van ruimten, verhuizingen, de beveiliging, schoon-
maak en catering. De laatste drie diensten zijn uitbesteed. Ten slotte adviseert FMS
de directie ook over nieuwbouwprojecten.

Vastgoedbeheer en technische diensten maken geen deel uit van Facility Management
Schiphol. Met deze taken is een andere afdeling buiten FMS, de gebouwtechnische
dienst van Landside belast. Landside ontwikkelt en realiseert nieuwe gebouwen en
verhuurt ze aan derden, bijvoorbeeld nationale en internationale luchtvaartmaat-
schappijen.

FMS huurt de huisvesting voor medewerkers van de N.V. Luchthaven Schiphol van
Landside. Klanten huren op hun beurt weer vierkante meters, inclusief schoonmaakon-
derhoud en technisch onderhoud bij FMS. De relatie tussen FMS en Landside is meer-
duidig. FMS is niet alleen huurder van kantoorruimte, maar treedt ook op als op-
drachtgever van Landside om technisch onderhoud, schoonmaakonderhoud en repara-
ties uit te voeren aan de gebouwen. In afbeelding 6.2 zijn de bestuurlijke relaties weer-
gegeven.

e,

6.2.5 ABN AMRO

Ook bij de ABN AMRO zijn de facilitaire functie en de vastgoedfunctie verspreid
over verschillende organisatieonderdelen binnen de moederorganisatie. In hoofdstuk 4
is deze organisatie reeds beschreven. We gaan in deze paragraaf uitgebreider in op de
organisatie en taken van Concernhuisvesting & Vastgoed, die de eigenaarsrol vervult
voor de huisvesting.



Afbeelding 6.3 Bestuurlijke relaties voor facilitaire dienstverlening en vastgoed-
beheer bij de ABN AMRO

Directie
ABN-AMRO
CH&V D ee ABN-AMRO
3 divisies
facilitaire
organisatie

—— > goederen/dienstenstroom
---------------- » geldstroom

rollen directic ABN-AMRO:
zie paragraaf 5.3.1 en tabel 5.2

Bij de eenheid Concernhuisvesting & Vastgoed werken ongeveer tachtig mensen. De
eenheid bestaat uit drie afdelingen: Accountmanagement, Vastgoed en Projectma-
nagement en twee ondersteunende afdelingen: Financiéle en Bedrijfseconomische za-
ken en Beleid & Ontwikkeling. In afbeelding 4.13 is de organisatiestructuur van deze
eenheid al afgebeeld.

De afdeling Accountmanagement is het aanspreekpunt voor de klant en dat zijn de
ABN AMRO-eenheden die gehuisvest zijn in de verschillende vestigingen. De afde-
ling bestaat uit een sectie buitenland en binnenland, waar elk vier mensen werken. De
accountmanagers overleggen met de klant over hun commercieel plan, inventariseren
de huisvestingsbehoeften en integreren deze in een huisvestingsplan.

De afdeling Vastgoed verwerft gebouwen, stoot ze af, zorgt voor het eigenaarsonder-
houd en het beheer van eigendomspanden en zorgt in het algemeen voor het portfoli-
omanagement van de ABN AMRO.

De afdeling Projectmanagement begeleidt verbouwingen en nieuwbouwprojecten. Ten
slotte zijn er twee stafafdelingen. De afdeling Financiéle en bedrijfseconomische zaken
is verantwoordelijk voor de financi€le administratie en interne automatisering. De af-
deling Beleid & Ontwikkeling ontwikkelt het langetermijnhuisvestings- en vastgoedbe-
leid, huisvestingsscenario’s, ondersteunende instrumenten, kwaliteitscriteria e.d. De
bestuurlijke relaties op het gebied van facilitaire en vastgoedactiviteiten zijn in afbeel-
ding 6.3 weergegeven.

6.2.6 TNO
Het Facilitair Bedrijf TNO bestaat uit drie afdelingen: Huisvestingsbedrijf, Logistiek
en Inkoop en Services Bedrijven (zie paragraaf 4.5.3).
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Afbeelding 6.4 Bestuurlijke relaties voor facilitaire dienstverlening en vast-
goedbeheer bij TNO

Raad van Bestuur

i >\ TNO-instituten,

-| concerndiensten en
stafafdelingen

externe vragers externe aanbieders
(huisvesting)

M goederen/dienstenstroom
> geldstroom
rollen Raad van Bestuur:
zie paragraaf 5.3.1 en' tabel 5.2

De Huisvestingseenheid vervult de rol van vastgoedbeheerder en ‘huisbaas’ van de
TNO-gebouwen, terwijl Services Bedrijven verantwoordelijk is voor de overige vor-
men van facilitaire dienstverlening zoals gebouwbeheer, reprografie, beveiliging enz.
De Raad van Bestuur is juridisch eigenaar van de TNO-gebouwen. De afdeling Huis-
vestingsbedrijf codrdineert alle nieuwbouw- en verbouwingsprojecten, verhuurt ruimte
aan TNO-onderdelen en aan derden en zorgt voor het groot onderhoud aan de gebou-
wen. Het doel van de afdeling is om kwalitatief goede werkplekken aan te bieden tegen
een redelijke prijs. Het besturingsmodel voor facilitaire en vastgoedactiviteiten ziet er
tamelijk eenvoudig uit, doordat deze activiteiten op een plek in de organisatie zijn ge-
concentreerd: het Facilitair Bedrijf TNO. In afbeelding 6.4 zijn deze relaties weerge-
geven.

6.2.7 Rabobank

De zorg voor de huisvesting is binnen de divisie Facilitaire Diensten van Rabofacet
verdeeld tussen de eenheden Vastgoedmanagement en Locatiemanagement. Vastgoed-
management vervult de eigenaarsrol en Locatiemanagement vervult de beheersfunctie
van de huisvesting.

Taken van Vastgoedmanagement
Alle gebouwen van Rabobank Nederland zijn om fiscale redenen ondergebracht in een
aparte juridische eenheid. Vastgoedmanagement vervult de volgende taken:



— Makelaarsfunctie: de eenheid zorgt voor het verwerven van nieuwe gebouwen en
afstoten van oude gebouwen.

— Projectmanagement: bij grote bouwprojecten levert Vastgoedmanagement de pro-
jectleider, als ze daarvoor capaciteit heeft.

— Controlerfunctie: Vastgoedmanagement heeft het eigenaarsonderhoud uitbesteed
aan Locatiemanagement en controleert of deze eenheid de haar opgedragen taken
goed vervult. Locatiemanagement is verantwoordelijk voor het gebruikersonder-
houd.

— Activiteiten op het gebied van beveiliging en milieu.

Taken van Locatiemanagement

De taken van Locatiemanagement zijn een weerspiegeling van de organisatiestructuur
van de eenheid. De organisatie bestaat in principe uit een front office en een back of-
fice. Een locatiedesk dient als centraal meldpunt, waar alle aanvragen van klanten
worden verwerkt en doorgeleid naar de uitvoerende afdelingen: de back office. De
volgende afdelingen en taken behoren tot de back office: restauratieve verzorging,
huisvesting, postzaken, bouw en techniek, beveiliging en vervoer.

In afbeelding 6.5 is de organisatiestructuur van de afdeling Locatiemanagement in
Utrecht weergegeven. Deze organistatiestructuur kan per vestiging enigszins verschil-
len. Sommige vestigingen zijn groter dan andere en leveren ook meer producten dan
kleinere vestigingen.

Het besturingsmodel voor facilitaire en vastgoedactiviteiten komt overeen met dat van
TNO, vanwege de concentratie van deze activiteiten op één plek in de organisatie.

Afbeelding 6.5 Interne organisatiestructuur van Locatiemanagement (Rabobank)

Locatieman
Utrecht
Iijectbureau i Secretariaat
Locatiedesk Huisvesting Restauratieve | | Postzaken
Diensten
[ |
Beveiliging Bouwk. & Vervoer
Techn. Dienst
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6.2.8 DSM

Binnen ITB houden tot eind 1996 nog twee afdelingen zich bezig met het beheer van
de huisvesting en de levering van gebouwgebonden en andere facilitaire diensten. Dat
zijn de afdeling Gebouwen en de afdeling Locatiediensten. In paragraaf 4.5.4 zijn hun
afzonderlijke taken al beschreven.

De nieuwe afdeling Huisvesting

Op het moment dat dit onderzoek werd verricht, vond een reorganisatie plaats binnen
ITB. Eind 1996 zullen de afdelingen Gebouwen en Locatiediensten worden samenge-
voegd in een nieuwe afdeling Huisvesting, die in regiefunctie het beheer van de ge-
bouwen en de facilitaire locatiediensten zal verzorgen. Het (middel)langetermijnhuis-
vestingsmanagement en de dagelijkse facilitaire ondersteuning op zowel de industrie-
locatie als van de extern gelegen DSM-kantoren worden op deze manier geintegreerd.

De nieuwe afdeling Huisvesting zal waarschijnlijk uit 13 medewerkers bestaan: circa
drie huisvestingscodrdinatoren, acht (technische) gebouwbeheerders en twee admini-
stratieve ondersteuners. Met deze functies maakt Van Wankum, het hoofd van de
nieuwe afdeling, onderscheid in een inkomsten- en een uitgavenkant bij het beheer
van de huisvesting: het verschaffen van huisvesting levert inkomsten op, terwijl het
onderhoud aan gebouwen kosten met zich brengen. De huisvestingscodrdinatoren
overleggen met de gebruikers van de gebouwen ondermeer over de facilitaire dienst-
verlening. Verzoeken voor additioneel onderhoud en grote reparaties geven de huis-
vestingscodrdinatoren door aan de gebouwbeheerders. Daarnaast is in diverse gebou-
wen de dienst Servicebeheer aanwezig, een steunpunt van IPL. Servicebeheer is het
dagelijks aanspreekpunt voor de gebruikers in de gebouwen en de dienst codrdineert
bovendien vele facilitaire diensten.

Het besturingsmodel voor ITB is vergelijkbaar met dat van TNO en Rabofacet, hoe-
wel de interne organisatie van facilitaire en vastgoedactiviteiten verschilt.

6.3 Huisvestingsbeleid

Alle benaderde organisaties beschikken over een huisvestingsbeleidsplan. Tussen de
doelen, planningstermijnen en de wijze waarop de uitvoering ter hand wordt geno-
men, bestaan echter grote verschillen. Uit de beleidsplannen worden de ambitiever-
schillen duidelijk. Ook maken de huisvestingsbeleidsplannen duidelijk of de moeder-
organisatie de huisvesting als een belangrijke productiefactor of een belangrijke rand-
voorwaarde voor het bedrijfsproces beschouwt. Hierna volgt een beschrijving van de
inhoud van de verschillende huisvestingsbeleidsplannen. We beginnen met twee facili-
taire organisaties die vooral een ondersteunende rol bij het beheer van de huisvesting
vervullen. Die rol komt ook tot uitdrukking in hun beleidsplannen: FMS en Rabofa-
cet.

6.3.1 FMS en Rabofacet

FMS

Het huisvestingsbeleidsplan van FMS bestaat voornamelijk uit normen en richtlijnen
voor het beheer en het gebruik van de huisvesting. De normen betreffen onder meer
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het ruimtegebruik, de kwaliteit van de werkplek (die moet voldoen aan de ARBO-
eisen), meubilair standaards, netwerkverbindingen. In het kader van het onderzoek
zijn geen gesprekken gevoerd met Landside, die de eigenaarsrol voor huisvesting ver-
vult en daar wellicht aparte beleidsplannen voor heeft ontwikkeld.

Rabofacet

Er bestaat geen relatie tussen het facilitaire beleid en het vastgoedbeleid van de Rabo-
bank. Net als het huisvestingsbeleid, zijn voor het vastgoedbeleid geen langetermijn-
doelstellingen geformuleerd. Het gaat er in de eerste plaats om zo goedkoop mogelijk
te huisvesten, op basis van de Nen-normen en op basis van een werkplekinrichting per
functiekarakteristiek. Het is vooralsnog niet haalbaar gebleken een vastgoedbeleid
voor de lange termijn te formuleren. Het vastgoedbeheer is gericht op uitbreiding. De
situatie bij de Rabobank is volgens hr. Bos van Rabofacet erg dynamisch en in de
praktijk kan men nog geen half jaar vooruit kijken. De Rabobank groeit en met be-
trekking tot het vastgoedbeheer is er sprake van krapte. Er worden nog steeds gebou-
wen bijgehuurd.

Het enige beleid of het enige uitgangspunt waar men bij het vastgoedbeheer van uit-
gaat is dat panden die nu in eigendom zijn, niet zullen worden afgestoten. Het zelfde
geldt op dit moment ook voor huurpanden. Rabofacet huurt er op dit moment nog
steeds panden bij; ze zal echter niet meer voor eigen rekening laten bouwen. Hoewel
het huren van panden altijd een duurdere oplossing dan kopen is, biedt het echter een
veel grotere flexibiliteit waardoor Rabofacet toch voor deze oplossing kiest. De drie
gebouwen die Rabobank Nederland momenteel bezit zijn 10 4 12 jaar oud. Renovaties
van deze panden worden betaald uit reserveringen, die Rabofacet opbouwt door af-
schrijving en rentelasten op basis van vervangingswaarde in de huisvestingstarieven
door te berekenen.

Kortom: Rabofacet werkt bedrijfsmatig en marktgericht, maar heeft geen langeter-
mijnbeleidsdoelen met betrekking tot de huisvesting en de gebouwvoorraad.

6.3.2 FBU en Bedrijfsvoering & Verantwoording

De Dienst Bedrijfsvoering & Verantwoording van de Universiteit Utrecht heeft een
meerjarig huisvestingsbeleid opgesteld. Op basis van dit beleidsplan geeft B&V per
jaar aan welke gebouwen in gebruik zijn bij welke faculteiten. Het FBU stemt hierop
zijn dienstverlening en onderhoudsinspanning af. Ook heeft B&V ruimtenormen vast-
gesteld en hanteert ze niet-officiéle richtlijnen voor de werkplekkwaliteit. B&V ziet
erop toe dat de inrichting en het kwaliteitsniveau van de werkplekken niet te veel ver-
schillen per faculteit.

B&YV krijgt een centraal budget voor de verwerving en het eigenaarsonderhoud van
gebouwen. Er bestaat dus geen relatie tussen dienstverlening en bekostiging, aange-
zien de gebruiker (faculteiten en diensten) geen huur betaalt voor de gebruikte huis-
vesting. Er worden wel plannen ontwikkeld om gebruikers in de toekomst te laten
betalen voor de vierkante meters die ze gebruiken. Op dit moment is dat nog niet het
geval. De faculteiten krijgen een budget voor het dagelijkse gebouwbeheer en het ge-
bruikersonderhoud. Zij verrekenen de huisvestingsdiensten rechtstreeks met het FBU.
Hier bestaat dus wel een directe relatie tussen betaler en gebruiker. De budgetten die
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het College van Bestuur toekent aan de faculteiten zijn gebaseerd op historische uitga-
ven en op de vierkante meters die elke faculteit in gebruik heeft. Hoe meer vierkante
meters een faculteit gebruikt, des te groter zal in de praktijk het budget zijn.

Het College van Bestuur controleert of de faculteiten hun huisvestingsbudget efficiént
hebben besteed als zij hun jaarverslag presenteren. Een faculteit mag bij onderschrij-
ding van het huisvestingsbudget het positieve verschil behouden en voor andere zaken
aanwenden. Dit zou de faculteiten stimuleren om de aan hen toekende budgetten effi-
ciént te besteden. Het FBU houdt zich niet bezig met de al of niet efficiénte besteding
van huisvestingsbudgetten door de faculteiten. Hun rol is vooral uitvoerend.

De rollen van eigenaar, beheerder en financier van de huisvesting zijn verdeeld tussen
respectievelijk de afdeling Bedrijfsvoering en Verantwoording, het FBU en het Colle-
ge van Bestuur. Dit roept vragen op over het gehalte van het integraal management en
de verantwoording erover. In het onderzoek is niet duidelijk geworden of de financié-
le verantwoording, de verantwoording over het huisvestingsbeleid en de verantwoor-
ding over de planning en uitvoering van facilitaire diensten nog op enig moment bij
elkaar komen.

6.3.3 Facilitair Bedrijf TNO

De huisvesting is voor TNO een onderwerp dat op het hoogste directieniveau wordt

besproken; dit in tegenstelling tot de overige facilitaire dienstverlening.

Het Facilitair Bedrijf stelt jaarlijks een bedrijfsplan op, dat uitgewerkt is tot op afde-

lingsniveau. De beleidsplanning voor de huisvesting is echter meerjarig (vijf jaar),

gezien de knelpunten die zich voordoen in de huisvesting en het grote aandeel van de

huisvestingskosten op het totale facilitaire budget. De directeur van het Facilitair Be-

drijf voert overleg met de Raad van Bestuur over de huisvesting, vanwege de strategi-

sche betekenis ervan voor TNO. Door de personeelsreductie en reorganisaties in de

afgelopen jaren staat 30% van de gebouwen leeg. Het beleid van TNO ten aanzien

van de huisvesting is erop gericht gebouwen af te stoten door ze te verkopen en in de

toekomst meer te huren. Het Facilitair Bedrijf ondervindt hierbij tal van problemen:

— de meeste gebouwen zijn functioneel verouderd;

— de gebouwen voldoen niet (meer) aan de uitgebreide ARBO-regelgeving;

— de leegstand komt versnipperd over de gebouwvoorraad voor;

— de functioneel verouderde gebouwen moeten concurreren met nieuwbouwkantoren
op de markt, hetgeen problemen oplevert bij de verkoop.

TNO bevindt zich sinds enige jaren in een constante staat van reorganisatie. De huis-
vestingskosten zijn een belangrijke beperkende factor geworden voor de uitvoering
van reorganisaties. Door het hoge percentage gebouwen dat TNO in eigendom heeft
(70%) en de functionele veroudering van de gebouwen die slechts door zeer grote,
kostbare ingrepen kan worden opgeheven, is TNO weinig flexibel. Daardoor kan niet
adequaat ingespeeld worden op organisatorische veranderingen. Doelstelling van TNO
is om het aandeel gebouwen dat TNO in eigendom heeft, terug te brengen, ten gunste
van het aandeel huurgebouwen. TNO heeft hiervoor echter geen kwantitatieve doelen
geformuleerd in termen van een na te streven verhouding of de termijn waarbinnen dit
gerealiseerd moet worden.
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TNO beschikt verhoudingsgewijs over te veel laboratoria en te weinig kantooruimte.
De laboratoria zijn door hun specificke bestemming niet of nauwelijks te verkopen.
Daarnaast zijn er in het kantoorgedeelte van de voorraad veel cellenkantoren ge-
bouwd, die niet over verplaatsbare scheidingswanden beschikken. De afmetingen van
de kantoorruimten zijn in veel gevallen niet gestandaardiseerd en de kamers zelf zijn
vaak ruim bemeten. Dit leidt tot hoge huisvestingskosten in de beheerfase.

Door het beleid van het Facilitair Bedrijf dat gericht is op het afstoten van gebouwen,
treedt een intern verhuizingsproces op. Dit levert vaak discussies en conflicten op met
de onderdelen die intern moeten verhuizen, ondanks het feit dat de Raad van Bestuur
het afstootbeleid ondersteunt.

De begroting (en gerealiseerde omzet) van het Facilitaire Bedrijf was in 1994 ruim 75
miljoen gulden (financieel verslag, 1994). De belangrijkste kostenpost vormt de huis-
vesting; bijna 50% van de begroting. De kosten voor het in bezit hebben (belastingen,
verzekeringen, afschrijvingen, groot onderhoud enz.) en huren van gebouwen
(eigenaars/huurderskosten) bedragen ruim 32,5 miljoen gulden. Hierbij zijn ook
nieuwbouw en verbouwprojecten inbegrepen.

L —

| 634  Concernhuisvesting & Vastgoed

| Het huisvestingsbeleid van de ABN AMRO is in een vijfjarig strategisch plan vastge-
legd. De ABN AMRO streeft naar meer concentratie van de versnipperde kantoor-
ruimte in Amsterdam. In Buitenveldert is in 1996 begonnen met de bouw van een
nieuw hoofdkantoor. De nieuwbouw en het beheer van de kantoorpanden wordt bij de
ABN AMRO gereguleerd door een uitgebreid stelsel van normen, dat reeds in para-
graaf 5.3 is besproken. De strategische betekenis van de huisvesting voor de ABN
AMRO spreekt duidelijk uit de doelstellingen van de reorganisatie waarin CH&V
momenteel is verwikkeld. Deze reorganisatie moet ondermeer leiden tot een betere
afbakening van de taken tussen CH&V en de facilitaire organisatie van ABN AMRO.
CH&V heeft zich een aantal doelen voor de toekomst gesteld:
a) een meer strategische functie;
b) meer aandacht voor assetmanagement en portfoliomanagement;
¢) de introductie van een huurder-verhuurder model;
d) het afstoten van meer gebruikerstaken naar de huurder;
e) het vervullen van een consultancy rol voor de facilitaire organisatie.

De eerste drie doelen zijn met name relevant voor het huisvestingsbeleid van de ABN
AMRO. Deze doelen lichten we hieronder toe.

Strategische functie

De ABN AMRO organisatie zal altijd een bedrijfsonderdeel als CH&V binnen het be-
drijf willen houden. Huisvesting vormt tezamen met automatisering, personeel e.d.
een belangrijke randvoorwaarde voor een goed verloop van het bedrijfsproces. Op een
hoog niveau moet binnen de organisatie gesproken kunnen worden over deze discipli-
nes en de rol die ze kunnen spelen bij het ondersteunen van veranderingen in de or-
ganisatie en het primaire proces. Ten tweede moet er voldoende deskundigheid binnen
de bankorganisatie aanwezig zijn, om de kwaliteit van gehuurde gebouwen en uitbe-
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stede huisvestingsdiensten te bewaken (‘countervailing power’).

Meer aandacht voor assetmanagement en portfoliomanagement

CH&V wil vanuit een beleggersoptiek de ABN AMRO-panden op het niveau van de
gehele voorraad beschouwen. Ze zal nagaan op welke manier de waarde en het ren-
dement van investeringen in panden vergroot kan worden. Hoewel hierdoor spannin-
gen kunnen ontstaan met de belangen van de gebruikers van de panden, verscherpt
een benadering vanuit een beleggingsoptiek het denken over een zo goed mogelijk be-
heer van de voorraad, vindt mw. Diemel, hoofd van de afdeling Beleid en Ontwikke-
ling.

Huurder-verhuurder-relatie tussen CH&V en gebruikers

De huisvestingskosten die de gebruikers op dit moment betalen aan CH&V, is geba-
seerd op het aantal werknemers dat bij de organisatie-eenheid werkt. In de toekomst
zullen huren voor de huisvesting worden gevraagd, gebaseerd op het aantal vierkante
meters dat een onderdeel in gebruik heeft. De verhoudingen tussen CH&V en de ge-
bruikers zullen hierdoor een meer zakelijk karakter krijgen, hetgeen moet leiden tot
een scherper kostenbewustzijn bij de gebruiker. Het doel is om de onderdelen te laten
inzien dat de huisvesting niet een kostenpost is, maar een beinvloedbare productiefac-
tor die op een creatieve manier ingezet kan worden. Momenteel vindt bovendien al
veel onderzoek plaats naar bijvoorbeeld alternatieve werkplekconcepten. Er worden
hiermee ook experimenten uitgevoerd, die het bedrijfsproces beter ondersteunen en
leiden tot een besparing op de huisvestingskosten. De invoering van een meer markt-
gerichte besturing van de huisvesting, waarbij een duidelijke relatie tussen prijzen en
prestaties wordt gelegd, moet deze doelstelling ondersteunen.

Uit de casestudie van Rabofacet is echter gebleken dat de relatie tussen een marktge-

richte of bedrijfsmatige besturing van de huisvesting en een hoger kostenbewustzijn
bij de gebruiker, niet in alle gevallen opgaat (zie paragraaf 5.5).

6.3.5 ITB

Het verst gevorderd met de uitvoering van een meerjarig huisvestingsbeleidsplan, is

ITB. De reorganisatie van de afdelingen Gebouwen en Locatiediensten die in 1996 is

voltooid, zal leiden tot een integratie van het vastgoedbeleid en het facilitair beleid bij

DSM. Het toezicht op de uitvoering van het huisvestingsbeleid is organisatorisch ge-

regeld via de Raad van Bestuur van DSM Limburg B.V. en de Raad van Toezicht van

ITB. De laatste zorgt ook, naast overleg met de directe afnemers, voor een draagvlak

voor het huisvestingsbeleid.

De belangrijkste middellange termijnplannen voor de DSM-huisvesting zijn neerge-

legd in het acht jaar oude Kantorenbeleidsplan (1989). Met de daadwerkelijke uitvoe-

ring van het Kantorenbeleidsplan is vijf jaren geleden gestart. De doelen van het

Kantorenbeleidsplan zijn de volgende:

1) Bij het huisvesten van de productie-eenheden rekening houden met planologische
uitgangspunten. Herhuisvesting, sloop en nieuwbouw moeten ertoe leiden dat zo-
veel mogelijk ruimte voor chemische productie wordt gecreéerd op de industrielo-
catie. De ruimte is beperkt en moet zo goed mogelijk worden benut. Onderdelen
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die niet rechtstreeks betrokken zijn bij de chemische productie, bijvoorbeeld
stafafdelingen en ondersteunende afdelingen, zullen zoveel mogelijk buiten de in-
dustrielocatie in kantoren worden gehuisvest. Dit betekent dat het planologische
langetermijnbeleid van DSM prevaleert boven de directe belangen van een pro-
ductiegroep. ITB kan de verhuizing van een productiegroep regelen, ook als dat
niet op initiatief van de betreffende eenheid gebeurt.

2) Veilige huisvesting bieden. Op een industrielocatie waar voornamelijk chemische
processen plaatsvinden, zijn de veiligheidseisen voor gebouwen hoger dan elders.
Een deel van de huisvesting moet drukvast zijn, opdat de gebouwen bij ontploffin-
gen of andere calamiteiten niet instorten.

3) Kwalitatief goede huisvesting bieden, ook op de industrielocatie waar tot nog toe
nog al eens met minder genoegen wordt genomen. Op basis van deze doelstelling
zijn plannen uitgewerkt voor de sloop van verouderde gebouwen. Ook wordt een
beleid gevoerd dat leidt tot concentratie van kantoorhuisvesting bij de ingangen
van de DSM-industrielocatic en het “oormerken” van alle afdelingen die niet
noodzakelijk op de locatie gehuisvest dienen te zijn, in kantoren buiten de indus-
trielocatie. Ten slotte zullen alle gebouwen moeten voldoen aan de ARBO-wet.

Volgens Van Wankum, hoofd van de afdeling Gebouwen en Locatiediensten, is bin-
nen de gehele onderneming een breed draagvlak aanwezig voor het huisvestingsbe-
leid. Enerzijds is commitment van de gebruikers een belangrijke voorwaarde bij het
slagen van beleid, anderzijds kan ITB bepaalde beleidsmaatregelen laten accorderen
door de Raad van Toezicht van ITB. Op deze wijze krijgt het voorgestelde beleid een
formele grondslag, waar de individuele gebruikers zich aan conformeren.

Kwaliteitsbeleid huisvesting

Een voorbeeld van deze aanpak voor beleidsuitvoering is het kwaliteitsbeleid voor ge-
bouwen dat de afdeling Gebouwen zal ontwikkelen. Het is de bedoeling dat er uit-
spraken worden gedaan of normen worden ontwikkeld waarmee de huisvestingskwali-
teit kan worden beschreven en geprijsd. Hiermee is het voor de gebruikers duidelijk
dat aanvullende wensen ook extra geld zullen kosten. Ten tweede bestaan er plannen
om een stelsel van ruimtenormen te ontwikkelen, gebaseerd op de functies die DSM-
werknemers uitvoeren. Hiermee krijgt het management van de DSM-business groups
een instrument om de huisvestingskosten van hun eigen eenheid onder controle te
houden en ruimteclaims te beoordelen.

Deze verschillende beleidsvoornemens zullen voorgelegd worden aan de Raad van
Toezicht van ITB, die dit kan accorderen. Het is de bedoeling dat de Raad van Toe-
zicht zich uitspreekt over de vraag wat de kwaliteit van de huisvesting is, welke gra-
daties moeten worden onderscheiden en welke prijs daarbij hoort.

6.3.6 Johnson Controls IFM
Een organisatie die zich bezig houdt met het beheer van de huisvesting, in opdracht
van derden, lijkt weinig invloed te kunnen uitoefenen op het huisvestingsbeleid van
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rende rol bij de bepaling van het langetermijnbeleid voor facilitaire dienstverlening en
bij de ontwikkeling van normenstelsels voor het ruimtegebruik en de kwaliteit de
werkplek. Bij andere klanten vervult Johnson Controls IFM alleen de rol van uitvoer-
der.
Directeur Beelen van Johnson Controls IFM in Nederland vindt dat de (beleids-)
planning en uitvoering niet gescheiden moeten worden. Zijn ervaringen sluiten| goed
aan op hetgeen we in beleidsmatig opzicht en met betrekking tot de spreiding van fa-
cilitaire verantwoordelijkheden in ons onderzoek hebben aangetroffen. Zijn mening,
die we hier letterlijk weergeven, vormt een goede afsluiting van deze paragraaf over
huisvestingsbeleid.

“Bij veel organisaties is de ontwikkeling van het langetermijnvastgoed- en hujsves-
tingsbeleid en de facilitaire dienstverlening verspreid over verschillende organisatie-
onderdelen. Onder invloed van decentralisatieprocessen die bij veel bedrijven plaats-
vinden, wordt de besturing van facilitaire processen steeds meer aan de werking van
de markt overgelaten. Vraag en aanbod en het criterium van de prijs lijken de be-
langrijkste besluitvormingscriteria te worden. Centrale sturing is m.i. altijd nodig;
niet alles moet aan de marktwerking worden overgelaten. De facilitaire en huisves-
tingspraktijk moet gebaseerd zijn op een aantal strategische uitgangspunten, die rich-
tinggevend zijn voor de uitvoering. Het is verbazingwekkend dat veel bedrijven bij
wie we op bezoek komen, geen duidelijk beleid en duidelijke doelstellingen hebben
ten aanzien van de kwaliteit van hun huisvesting. Het gaat dan bijvoorbeeld om een
beleid voor de inrichting en het kwaliteitsniveau van de werkplek en het stellen van
ruimtenormen voor de hele organisatie. Veel bedrijven hebben geen inzicht |in de
miljoenen guldens die ze kunnen besparen door een uitgekiend kwaliteitsbeleid ¢p het
gebied van huisvesting te voeren, waarbij de kosten voor verschillende kwalit¢itsni-
veaus en normstellingen inzichtelijk worden gemaakt.”

zijn klanten. Toch vervult Johnson Controls IFM in een aantal gevallen een a%visc-

6.4 Interne contractering en doorbelasting van huisvestingsdiensten

De belangrijkste bronnen van inkomsten voor de facilitaire organisaties bestaan,|zoals
we in paragraaf 5.4 hebben gezien, uit de omzet die voortvloeit uit de prijzen die ze
voor hun producten en diensten leveren en uit de huuropbrengsten van de huisv

van huisvestingsdiensten handelt deze paragraaf. De doorbelasting houdt meer i
een kale huur of vergoeding voor de vloeroppervlakte die een gebruiker a

wen verhuurt. De grondslag voor de huurheffing of doorbelasting van de h
tingskosten is in alle gevallen, met uitzondering van CH&V van de ABN AMRO, het
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aantal vierkante meters dat een gebruiker afneemt. CH&V belast de huisvestingskos-
ten door op basis van het aantal arbeidsplaatsen (fte’s) per organisatie-onderdeel.

Als we een vergelijking maken met de doorbelasting van kosten voor facilitaire dien-
sten en producten, blijkt bij de universiteit Utrecht en de ABN AMRO een ander be-
leid voor de doorbelasting van de huisvestingskosten te bestaan. De universiteit
Utrecht belast de kosten voor facilitaire dienstverlening wel door en de huisvestings-

kosten niet.

Tabel 6.4 Doorbelasting huisvestingskosten

Gebruiker Verhuur op Servicepakket inbegrepen bij de  Indicatie huis-
betaalt huur basis van huurprijs* vestings-
voor service- of tarief**
huisvesting? huurcontract?
FBU,RUU Nee n.v.t. n.v.t. n.v.t.
FMS, Schiphol Ja, per m* Ja - inrichting, f 218,- tot
- afvalafvoer, f1.144,-
- schoon-maak,
- onderhoud,
- meubilair,
- receptie- en portiersdienst,
- beveiliging
FB, TNO Ja, per m” Ja onbekend onbekend
ITB, DSM Ja, per m‘ Ja - parkeerplaats, onbekend
- receptiedienst,
- datacommunicatie,
- telefooncentrale,
- schoonmaak
Johnson Con-  onbekend n.v.t. n.v.t n.v.t.
trols IFM
CH&V, ABN  Ja, per Nee onbekend onbekend
AMRO gehuisveste
werknemer
Rabofacet, Ja, per m* Nee - schoonmaak, £ 1.250,- tot
Rabobank FO**& - int. milieuzorg, f 1.450,-
- beveiliging,
- meubilair en inrichting,
- energie en water,
- beheerskosten,
- groenvoorziening,
- bouwkundig en technisch
onderhoud
* gegevens ontleend aan de producten en dienstencatalogi van de betreffende facilitaire organisaties

*k Huisvestingstarief omvat kale huur en prijs dienstverleningspakket voor kantoorruimte

##%  FO staat voor functionele vierkante meter
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Bij de ABN AMRO is de situatie net omgekeerd: de huisvestingskosten worden
(bijna) als enige van alle facilitaire kosten doorbelast.

De meeste facilitaire organisaties die de huur of de huisvestingskosten aan de gebrui-
kers doorbelasten, doen dit op basis van een service- of huurcontract. Een uitzonde-
ring hierop vormt Rabofacet, die, zoals we in hoofdstuk 5 hebben gezien, geen
schriftelijke afspraken maakt met de klanten. Het dienstverleningspakket dat bij de
huur van een vierkante meter kantoorruimte is inbegrepen, is het meest uitgebreid bij
Rabofacet. Er is sprake van een all-in tarief voor de huisvesting. De relatie tussen
werkelijke afname en te betalen prijs is hierdoor onduidelijk geworden.

In tabel 6.4 is een overzicht weergegeven van de hierboven besproken aspecten.

6.4.1 DSM, ITB

Jaarlijks sluit ITB-Gebouwen met de zelfstandige DSM-eenheden op afdelingsniveau

een gebruikersovereenkomst af. De overeenkomsten betreffen de huur voor de huis-

vesting, de servicekosten en de omvang, kwaliteit en prijs van facilitaire diensten. We
bespreken in deze paragraaf het deel dat betrekking heeft op de huisvesting.

Het deel van de gebruikersovereenkomst over de huisvesting, bevat afspraken over:

— het netto te verhuren vloeropzpervlak;

— de vergoeding of huur per m";

— de rechten en plichten van de verhuurder en huurder.

De gebruiker kan de huisvesting per maand opzeggen. De huur is gebaseerd op de

werkelijke ‘eigenaarskosten’ van elk gebouw. Door de verschillen tussen de gebou-

wen op de locatie, komen er ongelijke verhoudingen voor in de huren. ITB streeft
naar meer evenredige verhoudingen van de huurprijzen. De grondslag dient een
marktconforme benadering en een marktconforme prijs te zijn. Dat laatste zal waar-
schijnlijk niet haalbaar zijn. Binnenkort zal een externe makelaar een aantal referen-
tiegebouwen opnieuw taxeren om de marktprijs vast te stellen. Als ITB het standpunt
inneemt dat de opbrengsten de kosten dienen te dekken, zal de herwaardering waar-
schijnlijk leiden tot een nieuwe huurprijs die gemiddeld 20% boven de marktprijs ligt
van een vergelijkbaar gebouw buiten de locatie. Van Wankum, hoofd van de afdeling

Gebouwen en Locatiediensten, noemt een aantal factoren die tot een hogere huur lei-

den:

— Door de hogere veiligheidseisen die aan gebouwen op de industrielocatie worden
gesteld, is de investering in de meeste DSM-gebouwen hoger dan vergelijkbare
gebouwen elders. De afschrijvingskosten op basis van de historische boekwaarde
vallen hierdoor ook hoger uit.

— De rentevergoeding over geinvesteerd vermogen (de vermogensvergoeding) is ho-
ger voor DSM-gebouwen, omdat zij in tegenstelling tot gebouwen op de markt bij
verkoop geen restwaarde hebben. (Ook wordt hierover een hogere boekwaarde be-
rekend.)

— De overheadkosten van DSM Limburg B.V. en het DSM-concern worden in de
huurprijs verdisconteerd.

Doordat de huisvestingskosten nu inzichtelijk zijn, is duidelijk geworden dat de ont-
vangen huurinkomsten niet alle kosten voor het technische beheer van gebouwen dek-
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ken. Daar staat tegenover dat er meer in rekening wordt gebracht voor het energie-
verbruik dan feitelijk wordt afgenomen. Het resultaat is wel dat de totale inkomsten
tot nu toe kostendekkend zijn. In de begroting voor 1997 zullen de kosten in de juiste
verhoudingen worden opgenomen en doorberekend aan de afnemers. Dan zal ITB ook
adequatie acties kunnen nemen om de totale huisvestingskosten te reduceren.

De expliciete normstelling binnen het DSM-concern resulteert in tarieven die niet
marktconform zijn. Het is de bedoeling dat de Raad van Toezicht ook met de huur-
prijzen zal instemmen, zodat ITB hierover niet meer met elke gebruiker hoeft te on-
derhandelen. Het staat gebruikers echter vrij om op de markt bedrijfshuisvesting te
huren. Er geldt hiervoor namelijk geen situatie van gedwongen winkelnering. Van
Wankum is er van overtuigd dat de gebruikers dit niet zullen doen. Als ze op de
markt huren, zijn ze gebonden aan meerjarige huurcontracten, terwijl ze bij ITB de
huisvesting per maand kunen opzeggen. De DSM-gebouwen beschikken over een
groot aantal voorzieningen, die marktgebouwen niet altijd hebben, zoals parkeer-
plaats, receptie, datacommunicatievoorzieningen, telefooncentrales, de DSM-huisstijl,
integraal schoonmaakonderhoud enz.

6.4.2 Rabobank, Rabofacet

In het algemeen zijn de meeste huisvestingsactiviteiten voor Rabofacet niet of nauwe-
lijks te plannen voor termijnen langer dan een jaar, behalve in een (denkbeeldige) si-
tuatie waar leegstand voorkomt. Dit is de belangrijkste reden om geen service- of
huurcontracten met de afnemers af te sluiten. Voorbeelden van nauwelijks planbare
huisvestingsactiviteiten zijn verwerving en afstoting van gebouwen, verhuizingen en
verbouwingen. Het onderhoud aan gebouwen en installaties vormt hierop een uitzon-
dering. De overige facilitaire diensten zoals bijvoorbeeld beveiliging, vervoer, cate-
ring en groenvoorziening, zijn redelijk te plannen voor periodes van een jaar of lan-
ger. Het is niet duidelijk geworden waarom hiervoor dan geen servicecontracten wor-
den afgesloten.

Verrekening van huisvestingsdiensten

Rabofacet verhuurt huisvesting per vierkante meter. Ze hanteert een all-in prijs,
waarbij onder meer de volgende collectieve huisvestingsvoorzieningen naast de kale
huursom, zijn inbegrepen: onderhoud, afschrijving, rente, energievoorziening, groen-
voorziening, beveiliging en overheadkosten. Het is voor de klanten moeilijk om de
prijzen van Rabofacet te vergelijken met prijzen die de markt hanteert. De markt gaat
uit van het verhuurbaar vloeroppervlak (VVO), terwijl Rabofacet een prijs per func-
tionele vierkante meter (FO) hanteert. De prijs per vierkante meter VVO bedraagt on-
geveer f 250,- en de huurprijs per vierkante meter FO is ongeveer f 325,- (Bron: in-
terview met hr. Bos).

Uit benc]:m'larkirllgonclo:rzoeic3 dat Rabofacet heeft laten verrichten blijkt dat de huur-
prijs van f 1.100,- per vierkante meter met inbegrip van alle bijkomende huisvestings-

* Benchmarkingonderzoek geeft inzicht in de mate waarin de kosten en het kwaliteitsniveau van de
facilitaire dienstverlening van een organisatie overeenstemmen met die van soortgelijke organisaties of
van professionele externe aanbieders (Timmer en Backer, 1995, p. 27).
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kosten die ze haar klanten berekent, nog onder het prijsniveau ligt dat de markt han-
teert. Een commercié€le verhuurder berekent in tegenstelling tot Rabofacet, namelijk
ook BTW (17,5%) en een winstopslag van gemiddeld 8%.

Het staat eenheden van de Rabobank overigens vrij om elders kantoorruimte te huren,
buiten het hoofdkantoor in Utrecht bijvoorbeeld. Maar alle eenheden willen een plek
in het hoofdgebouw hebben en nemen de hogere kosten voor energieverbruik en een
24-uursbeveiliging voor lief.

6.4.3 ABN AMRO, CH&V

|| Op dit moment worden de huisvestingskosten van het kantorennet van de ABN
AMRO in Nederland doorbelast. Dit geschiedt op basis van het aantal arbeidsplaatsen
(fte) per organisatie-onderdeel. Een doorbelasting op deze grondslag heeft echter ave-
rechtse effecten. Leegstand in een gebouw wordt hiermee niet bestraft en goed ruim-
tegebruik wordt niet beloond. Als een onderdeel veel mensen in een gebouw weet te
huisvesten, moet ze zelfs meer huisvestingskosten betalen dan onderdelen die minder
mensen in dezelfde ruimte huisvesten. Van deze vorm van doorbelasting gaat de ver-
keerde prikkel uit. De gebruikers beschouwen het als een vaste, niet beinvloedbare
kostenpost. De redenering is nu dat als je meer mensen nodig hebt, dat dit betekent
dat je ook meer huisvestingskosten moet betalen. Voor de gebruikers zijn huisves-
tingskosten niet belangrijk. Dit komt ook omdat het budget voor de huisvesting cen-
traal wordt verstrekt.

In de toekomst zal een huursysteem worden ingevoerd, waarbij de gebruikers huur (of
een vergoeding) per vierkante meter gaan betalen en de huisvestingskostenposten beter
gedifferentieerd worden.

Behalve de hierboven beschreven manier om de huisvestingskosten te verreken, be-
staat ook een stelsel ruimtenormen dat door de afdeling Huisvesting van de facilitaire
organisatie van het hoofdkantoor is ontwikkeld. De ruimtenormen zijn grotendeels
gebaseerd op het functieniveau van de te huisvesten medewerker. De ruimtetoewijzing
op basis van normen wordt voornamelijk toegepast bij de panden van het hoofdkan-
toor en in mindere mate bij de kantoren van het Nederlandse kantorennnet. De relatie
tussen de ruimtenormen en de huisvestingskosten is nog niet volledig uitgewerkt. Per
werkplek (van een werknemer) wordt nu nog een all-in tarief voor een aantal huisves-

tingsdiensten in rekening gebracht. {

6.5 Samenvatting en conclusies

In deze laatste paragraaf komen we terug op twee vragen die aan het begin van dit

hoofdstuk en in hoofdstuk 2 aan de orde zijn gesteld:

— In welk opzicht wijkt de organisatie en besturing van huisvestings- en vastgoedac-
tiviteiten af van de organisatie en besturing van andere facilitaire activiteiten? In
het verlengde van deze vraag, vroegen we ons ook af of het eventuele strategische
belang van de huisvesting tot uitdrukking komt in de huisvestingsorganisatie en de
besturing.

— Welke besturingstypen voor de huisvesting, variérend van sterk bureaucratisch tot
volledige uitbesteding, komen we tegen bij de door ons onderzochte organisaties
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(zie paragraaf 2.5)?

6.5.1 Organisatie en besturing van huisvesting- en vastgoedactiviteiten

Uit ons onderzoek blijkt dat bijna alle benaderde organisaties onderscheid maken bij
de zorg voor gebouwen en de gebouwvoorraad, in een eigenaars- en beheerdersrol.
De eigenaarsrol omvat taken op het gebied van vastgoedbeheer en bouwmanagement,
zoals: verwerven en afstoten van gebouwen, toewijzing en verhuur van ruimte, eige-
naarsonderhoud en begeleiding van grote bouwprojecten. De beheerdersrol omvat ta-
ken op het gebied van het dagelijkse gebouwbeheer en algemene facilitaire dienstver-
lening, bijvoorbeeld: gebruikersonderhoud, verhuizingen, ruimteplanning en -beheer,
reprografie, schoonmaak, catering, receptiediensten.

_van-strategisch-belang. Ze vormen-belangrijke voorwaarden-veor-een-goed-verloop

van het bedrijfsproces en de voortgang van-reorganisaties. In organisatorisch opzicht
komt dit ook tot uitdrukking. Het organisaticonderdeel dat de eigenaarsrol voor de
huisvesting vervult, is meestal op centraal niveau binnen de moederorganisatie gepo-
sitioneerd. Op dit niveau is rechtstreeks overleg mogelijk met het topmanagement en
bestaan directe relaties met andere strategische beleidsterreinen, zoals financieel ma-
nagement, personele zaken en informatiemanagement. Dit betekent dat de facilitaire
organisaties die zowel de eigenaars- als de beheerdersrol voor de huisvesting vervul-
len, meestal een belangrijker positie innemen binnen de moederorganisatie dan facili-
taire organisaties die alleen de beheerdersrol, met vooral ondersteunende en uitvoe-
rende taken, vervullen,

neerd, hebben.we..in-ons-onderzoekaangetroffen-bij-de. Universiteit Utrecht, TNO,
DSM en.de ABN. AMRO.. De eigenaarsrol-ligt-bij-deze 6rganisaties bij respectievelijk
de stafafdeling Beleid & Verantwoording,-het -Facilitair Bedrijf, Industrieterreinbeheer
en Concernhuisvesting & Vastgoed (zie ook hoofdstuk 4, tabel 4.3).

Bij de Rabobank en de N.V. Luchthaven Schiphol bestaat een andere situatie. De ei-
genaarsrol voor de huisvesting wordt vervuld door de relatief zelfstandige bedrijfs-
eenheden Rabofacet en Landside. In de organisatie bekleden ze dezelfde positie als de
overige resultaatverantwoordelijke business-units.

De verschillen in organisatorische positie worden verklaard als we de huisvesting
vanuit een beleidsmatige invalshoek beschouwen. De huisvesting is _een-belangrijk
strategisch belei ein voor TNO, DSM en de ABN AMRO. Bij de Universiteit
Utrecht hebben we dit niet onderzocht, omdat alleen gesprekken zijn gevoerd met het
Faciliteiten Bedrijf Utrecht en niet met de stafafdeling Beleid & Verantwoording. Het
is wel opvallend dat van alle benaderde organisaties de Universiteit Utrecht als enige
de eigenaarskosten van de huisvesting (vaste lasten, groot onderhoud, beheerkosten
e.d.) niet doorbelast aan de gebruikers. De huisvesting lijkt niet beschouwd te worden
als een schaarse, kostbare productiefactor.

Bij TNO, DSM en de ABN AMRO bestaan duidelijke huisvestingsproblemen.of is de
huisvesting voor. de organisatie zo belangrijk,-dat een langetermijnbeleid en- een-dui-
delijk organisatorisch kader voor overleg en controle-gewenst.is. Door de vele reor-

ganisaties en personeelsreducties die binnen TNO plaatsvinden, kampt de organisatie
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met huisvestingsproblemen (leegstand en functionele veroudering), die het onderwerp
vormen van strategisch overleg op het hoogste managmentniveau. Voor DSM is een
goede afstemming tussen het planologisch vastgoedbeleid van het gehele concern en
de facilitaire en huisvestingsbehoeften van de afzonderlijke bedrijfseenheden, essenti-
eel. Dit is noodzakelijk om de beperkte ruimte op de chemielocatie in Geleen zo ef-
fectief en efficiént mogelijk te benutten. Deze doelstelling in het Kantorenbeleidsplan
is waarschijnlijk ook een belangrijke aanleiding om de afdelingen die zich eerst af-
zonderlijk met de gebouwvoorraad en de facilitaire dienstverlening bezighielden, sa-
men te voegen. Een aparte Raad van Toezicht van ITB, die is samengesteld uit een
vertegenwoordiging van alle gebruikers, moet zorgen voor voldoende draagvlak voor
het voorgenomen beleid.

De ABN AMRO ften slotte wenst de huisvesting niet langer-alleen-als-kostenpest-te
beschouwen, maar als een beinvloedbare productiefactor. Het huisvestingsbeleid-ende
maatregelen die eruit voortvloeien, zijn erop gericht de huisvestingskosten op. termijn

reduceren.

%mrop neer dat bij organisaties waar de huisvestingssituatie problematisch is
of waar de huisvesting als strategisch beleidsonderwerp wordt beschouwd, de facilitai-
re of huisvestingsorganisatie een belangrijker en meer centrale positie inneemt dan bij
organisaties waar dit niet direct het geval is. De directeur van Johnson Controls IFM
is overigens van mening dat nog weinig organisaties inzien dat met een duidelijk
kwaliteitsbeleid voor de huisvesting veel geld bespaard kan worden in de huisves-
tingssfeer. Uit zijn ervaringen komt naar voren dat de huisvesting in veel gevallen ten
onrechte geen strategisch beleidsonderwerp is.

Voorbeelden van organisaties waar de huisvestingssituatie niet als problematisch
wordt ervaren, zijn de N.V. Luchthaven Schiphol en de Rabobank. Het organisatie-
onderdeel dat de eigenaarsrol voor de huisvesting vervult bij N.V. Luchthaven Schip-
hol, Landside, bevindt zich net als FMS op het hetzelfde niveau als de andere busi-
ness-units. Met Landside zijn geen gesprekken gevoerd. Het grootste deel van de ge-
bouwen die Landside bezit, verhuurt ze aan derden, voornamelijk vliegtuigmaat-
schappijen.

Bij Rabofacet is nauwelijks sprake van enig langetermijnbeleid voor de huisvesting en
de gebouwvoorraad. Rabofacet vervult vooral een ondersteunende, uitvoerende rol.
De beheerdersrol is in deze situatie belangrijker dan de eigenaarsrol, die Rabofacet
ook vervult. Er heerst een gunstig bedrijfsklimaat en huisvestingskosten en facilitaire
kosten zijn in deze context niet echt belangrijk.

6.5.2 Besturingskarakteristiek van de huisvesting

In deze paragraaf komen we terug op de vertaling die we in paragraaf 2.5 hebben ge-
maakt van de verschillende typen besturingssystemen voor de wijze van besturing van
de huisvesting. Welke besturingstypen zijn we in ons onderzoek tegengekomen? En:
behoeft de besturingskarakteristiek van de huisvesting aanpassing of verfijning?

In hoofdstuk 5 is het besturingssysteem dat de benaderde facilitaire organisaties toe-
passen, reeds in algemene zin getypeerd (zie tabel 5.1). Het meest toegepaste bestu-
ringssysteem was de interne contractering; daarnaast kwamen we ook nog de volledi-
ge uitbesteding bij Johnson Controls IFM en bureaucratische besturing bij CH&V te-
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gen. Bij de besturing van de huisvesting komt ook de interne contractering het vaakst
voor. Er is sprake van een verrekeningssysteem voor de huisvestingskosten op basis
van interne contracten met klanten bij FMS, FB-TNO en ITB. Rabofacet verrekent
wel huisvestingskosten, maar doet dit niet op basis van een service- of huurcontract.
Zoals we in hoofdstuk 5 al opmerkten is de relatie tussen schriftelijke afspraken en
vergoedingen in contractueel opzicht hier niet goed geregeld. Rabofacet hanteert
daarnaast ook een all-in tarief voor de huisvesting. In de prijs per vierkante meter is
een groot aantal huisvestingsvoorzieningen begrepen, waardoor de relatie tussen wer-
kelijke afname en financiéle tegenprestatie tamelijk onduidelijk is.

CH&V, een centraal geleide of bureaucratisch bestuurde organisatie, verrekent-wel de

hmsuesn.n.gskus_gen met. gebrulkers van het kamorennet Van de g_gndsla.g._\can.de-hef-

ds:._dgc.bnnker&mm gf,ﬂgent met. de.hu;syc.snug«mm,gaan. ne,ﬁlnmug_n_cieze
interne verrekening is niet duidelijk. Bij de Universiteit Utrecht, een bureaucratisch
bestuurde organisatie waar het FBU als enig onderdeel marktgericht wordt bestuurd,
wordt de huisvesting evenwel nog niet marktgericht bestuurd. De huisvesting wordt
centraal gefinancierd; de gebruikers hoeven geen tegenprestatie te verrichten.

Vanuit het klantperspectief bezien is bij Johnson Controls IFM sprake van volledige
uitbesteding en dat geldt ook voor de huisvestingsdiensten, die klanten bij deze juri-
disch zelfstandige onderneming kunnen inkopen. Johnson Controls IFM verhuurt
echter geen kantoorruimte.

In afbeelding 6.6 zijn de facilitaire organisaties geordend naar de mate waarin zij
marktwerking hebben geintroduceerd bij de besturing van respectievelijk facilitaire
activiteiten en bij de besturing van de huisvesting. Hieruit komt naar voren dat er
binnen een organisatie verschillen bestaan in de wijze waarop facilitaire activiteiten en
huisvesting worden aangestuurd.

Afbeelding 6.6 Verschillen in marktwerking bij de besturing van facilitaire ac-
tiviteiten en huisvesting

minimaal : maximaal:
centrale interne contractering economisch
financiering zelfstandig
facilitaire activiteitenl H&V Fac. Bedrijf Utrecht, FM Schip- Johnson
ABN AMRO) hol, Fac. Bedrijf TNO, ITB Controls
(DSM), Rabofacet IFM
|
huisvesting| Fac. Bedrijf Rabofacet, FM Schiphol, Fac. Johnson
Utrecht CH&V Bedrijf TNO, ITB, Controls
IFM
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Samenvattend: het besturingstype dat we voor de huisvesting aantroffen is bij drie or-
ganisaties het zelfde als het besturingstype dat voor de andere facilitaire activiteiten
wordt toegepast; namelijk interne contractering. Uitzonderingen vormen de Universi-
teit Utrecht en de Rabobank. Bij de laatste organisatie vragen we ons af of er wel
sprake is van interne contractering voor huisvestingsdiensten, aangezien aan een aan-
tal belangrijke voorwaarden niet wordt voldaan.
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7

TRENDS EN TOEKOMSTVERWACHTINGEN

7.1 Inleiding

Aan de leidinggevenden van de facilitaire en huisvestingsorganisaties met wie we
hebben gesproken, hebben we gevraagd welke toekomstverwachtingen ze hebben voor
het vak facility management en de facilitaire organisatie. In dit hoofdstuk geven we
een samenvatting van hun antwoorden. Paragraaf 7.2 en paragraaf 7.3 gaan respectie-
velijk over de strategische onderwerpen en toekomstverwachtingen voor facility ma-
nagement in het algemeen en voor vastgoed en huisvesting in het bijzonder. Paragraaf
7.4 en 7.5 gaan uitgebreider in op de trend van uitbesteding van facilitaire diensten.
Paragraaf 7.4 zet een aantal voor- en nadelen van uitbesteding van facilitaire diensten
op een rij, terwijl paragraaf 7.5 ingaat op de afweging tussen gemeenschappelijke,
bedrijfsoverkoepelende belangen enerzijds en economische motieven anderzijds bij
uitbesteding. Het hoofdstuk wordt besloten met een samenvattende paragraaf.

7.2 Toekomstverwachtingen voor facility management

7.2.1 Toename van extern verzelfstandigde facilitaire dienstverleners

Het Faciliteiten Bedrijf Utrecht en Facility Management Schiphol spreken de ver-
wachting uit dat in de toekomst meer extern verzelfstandigde bedrijven onafhankelijk
van een moederorganisatie hun diensten zullen gaan aanbieden aan verschillende be-
drijven. De interne facilitaire dienstverlener zal hoofdzakelijk een regiefunctie ver-
vullen. Hij treedt dan op als een makelaar die bemiddelt tussen klanten en externe
aanbieders van verschillende ondersteunende diensten. Aan deze regiefunctie is be-
hoefte omdat het aanbod op de facilitaire markt erg groot en divers is. Er is bijvoor-
beeld specifieke deskundigheid gewenst om een programma van eisen op te stellen,
potentiéle leveranciers te selecteren en offertes te beoordelen. De verwachting dat zich
meer zelfstandige facilitaire dienstverleners op de markt voor facility management
zullen begeven, is een reactie op de trend bij vele organisaties om de uitvoering van
facilitaire diensten zoveel mogelijk uit te besteden. In ons onderzoek is het facilitair
beleid van FMS en ITB van DSM ook gericht op uitbesteding, zoals we in hoofdstuk
3 al zagen.
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De verwachtingen die het FBU en FMS koesteren, sluiten voor een groot deel aan op
"hun eigen situatie. Beide facilitaire organisaties leveren namelijk op dit moment al
diensten aan derden. Het is niet uitgesloten dat FMS op termijn extern verzelfstandigd
wordt. In de praktijk zou FMS dan opgaan in de juridisch zelfstandige onderneming
FM Services B.V., die al bestaat. Voorlopig is deze mogelijkheid echter nog niet als
een concreet doel in het bedrijfsplan opgenomen.

Een aantal deels geografisch bepaalde ontwikkelingen, zal het takenpakket en de or-
ganisatie van het FBU naar verwachting uitbreiden, waarbij het FBU serieus rekening
houdt met de mogelijkheid van externe verzelfstandiging. In de komende jaren zal het
aantal studenten aan de Universiteit Utrecht dalen. Deze trend is bij vele universitei-
ten zichtbaar. Het FBU verwacht dat de faculteiten facilitaire diensten, die ze nu nog
zelf uitvoeren, zullen afstoten aan het FBU om te bezuinigen op personeelskosten.
Ook de nog steeds groeiende hoeveelheid wet- en regelgeving op het gebied van de
arbeidsomstandigheden (ARBO) en het milieu, zorgen voor veel extra werk bij het
FBU.

Een derde factor die waarschijnlijk zal bijdragen aan de taakuitbreiding van het FBU,
is de vestiging van de Hogeschool Utrecht op de Uithof. De verwachting is dat het
FBU een groot deel van de facilitaire dienstverlening voor de Hogeschool zal uitvoe-
ren. Als deze verwachting niet uitkomt en de Hogeschool besluit de facilitaire onder-
steuning uit te besteden aan derden en niet aan het FBU, dan zou dit de verdere ont-
wikkeling en groei van het FBU ernstig beperken. De directeur van het FBU, Mans-
velders, acht het niet uitgesloten dat in de toekomst een aparte stichting tot stand komt
die de facilitaire ondersteuning van de universiteit, de hogeschool en het academisch
ziekenhuis (alle op de Uithof gevestigd) op zich neemt. De kostenvoordelen door
schaalvergroting zullen groot zijn, is zijn verwachting.

7.2.2 Verdergaande professionalisering en meer aandacht voor kwaliteits-
zorg
Het FBU en het Facilitair Bedrijf TNO verwachten dat het vak facility management
zich verder zal professionaliseren. Dit gaat gepaard met de behoefte aan deskundiger
en hoger opgeleid personeel.
In de komende jaren zal het FBU meer aandacht gaan besteden aan kwaliteitszorg. Op
dit moment is het schoonmaakonderhoud al gecertificeerd (ISO 9002). Het doel is om
kwaliteitszorgsystemen in te voeren voor meer facilitaire processen, die niet direct
gecertificeerd hoeven te woren. Ook Johnson Controls IFM wijst op de toenemende
aandacht voor kwaliteitszorg. Veel klanten stellen vooraf eisen aan de wijze waarop
de dienstverlening plaatsvindt; ze eisen bijvoorbeeld certificering in het kader van de
ISO 9000-serie. Alle facilitaire diensten die Johnson Controls IFM bijvoorbeeld levert
voor Schiphol, zijn al gecertificeerd volgens ISO 9000. Bij de overige locaties die
Johnson Controls IFM ondersteunt is dit nog niet het geval.

7.3 Toekomstverwachtingen voor vastgoedbeheer en huisvestingsmanage-
ment

Het belang van vastgoedaspecten voor een organisatie neemt toe, is de verwachting
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van de heer Schulze van het Facilitair Bedrijf TNO. Ook de afdeling Concernhuis-
vesting & Vastgoed van de ABN AMRO en Industrieterreinbeheer van DSM onder-
schrijven expliciet het belang van de huisvesting voor een organisatie.

Verouderde gebouwen stellen in toenemende mate grenzen aan het veranderend ver-
mogen van organisaties

Gebouwen die nu worden gebouwd moeten flexibeler kunnen inspelen op de verande-
ringen in organisaties. Bijvoorbeeld door een hogere graad van standaardisatie in de
uitrusting van gebouwen. Reorganisaties moeten niet direct meer leiden tot kostbare
verbouwingen.

Huisvesting: niet alleen een kostenpost, maar ook een belangrijke productiefactor.
CH&V wil in de toekomst meer aandacht besteden aan de strategische rol van de
huisvesting en de wijze waarop de huisvesting veranderingen in de organisatie en in
het primaire proces kan ondersteunen. Door de introductie van meer zakelijke, be-
drijfsmatige verhoudingen in de huisvesting, waarbij huisvestingskosten integraal
worden doorbelast, wordt de huisvesting (hopelijk) van een niet beinvloedbare kos-
tenpost tot een belangrijke productiefactor. De gebruikers gaan dan beter nadenken
over een creatieve manier om met hun huisvesting om te gaan, bijvoorbeeld door al-
ternatieve werkplekconcepten in te voeren die leiden tot besparingen op de huisves-
tingskosten en die tegelijkertijd het bedrijfsproces even goed of beter ondersteunen.
Ook zullen gebruikers hopelijk gaan nadenken over de betekenis van een werkplek.
Moet iedereen over een eigen werkplek beschikken of kan een werkplek op een ande-
re locatie worden ingericht of tijdelijk worden gereserveerd of gehuurd?

Qok het Facilitair Bedrijf TNO vindt dat de huisvestingskosten omlaag moeten wor-
den gebracht. Reductie van het aantal vierkante meters per werkplek is nodig. Er zul-
len andere inrichtingsconcepten voor het kantoor komen; het cellenkantoor als inrich-
tingsconcept heeft zijn langste tijd gehad.

Betere afstemming van vastgoedbeleid en facilitaire planning

De reorganisatie die binnen ITB plaatsvindt heeft in 1996 geleid tot een integratie van
het vastgoedbeleid en het facilitaire beleid, zoals we in hoofdstuk 5 reeds hebben ge-
zien. De eisen en behoeften van afzonderlijke DSM-bedrijfseenheden ten aanzien van
hun huisvesting en facilitaire ondersteuning, worden door middel van het middellange
termijn Kantorenbeleidsplan van ITB getoetst aan het gemeenschappelijk belang van
de DSM-organisatie.

Er lijkt sprake te zijn van een ‘slingerbeweging’. Na een periode waarin de facilitaire
dienstverlening bij DSM voor een groot deel aan de werking van de markt werd over-
gelaten, nemen nu weer de verticale planning en controle van de facilitaire en huis-
vestingsactiviteiten toe. Voor de gebruiker heeft de integratie van het vastgoedbeleid
en facilitaire dienstverlening het voordeel dat huisvestingdiensten en gebouwbeheer
als één pakket worden aangeboden.
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7.4 De trend naar uitbesteding van facilitaire diensten

Het facilitair beleid van twee door ons onderzochte organisaties (N.V. Luchthaven
Schiphol en DSM) is erop gericht de uitvoering van facilitaire diensten zoveel moge-
lijk uit te besteden aan externe leveranciers en zichzelf te beperken tot een regiefunc-
tie, waarin ze het proces van uitbesteding coordineren en controleren en
(mantel)contracten met externe leveranciers afsluiten. Nieuwe bedrijven op de facility
managementmarkt als Johnson Controls IFM, Serco, Zenda en Refus die het integraal
beheer van de huisvesting en de facilitaire dienstverlening van hun klanten overne-
men, zijn een reactie op dit streven om terug te keren naar de kerntaken. Kunnen we
concluderen dat dit de toekomst is van de Nederlandse facility management markt?
Zijn de facilitaire organisaties van de Universiteit Utrecht en de N.V. Luchthaven
Schiphol ook op weg naar externe verzelfstandiging en op termijn, juridische zelf-
standigheid? Op deze vragen is geen duidelijk antwoord te geven.

Deze ontwikkeling naar verdere uitbesteding zal onherroepelijk leiden tot schaalver-
groting en verdere professionalisering van de facility management markt. Naar ver-
wachting zullen uiteindelijk een paar grote (internationale) facilitaire dienstverleners
de markt domineren.

Anderzijds zijn er in ons onderzoek ook organisaties die kiezen voor een eigen, uit-
voerend facilitair apparaat. De eigen medewerkers zijn het best bekend met de om-
standigheden ter plekke en kunnen service op maat leveren, zijn vaak gehoorde argu-
menten. Dit geldt vooral voor specifieke dienstverlening zoals bijvoorbeeld het
schoonmaakonderhoud aan operatiekamers in een ziekenhuis of het afvalbeheer van
een universiteit met laboratoria, werkplaatsen en dergelijke. Ten slotte speelt ook “de
Nederlandse cultuur’ een rol.

Momenteel staan veel Nederlandse bedrijven nog huiverig tegenover het idee om het
beheer van hun huisvesting volledig uit te besteden aan een leverancier. Angst om af-
hankelijk te worden van de dienstverlening, greep te verliezen op de uitvoering, ver-
lies van deskundigheid bij vitbesteding en sociale weerstand (personele consequenties)
zijn alle factoren die een rol spelen. In Groot-Brittannié is het concept van geinte-
greerde dienstverlening wel vrij snel aangeslagen. Cultuurverschillen lijken een be-
langrijke oorzaak hiervan te zijn. Op dit moment werkt Johnson Controls IFM in Ne-
derland bijna uitsluitend voor Angelsaksische of Angelsaksisch georiénteerde bedrij-
ven.

In deze paragraaf zetten we een aantal voor- en nadelen van de uitbesteding van facili-
taire diensten op een rij. De argumenten zijn voor een deel ontleend aan literatuur en
voor een deel afkomstig uit de gesprekken die we met leidinggevenden binnen John-
son Controls IFM voerden,

7.4.1 Nadelen van uitbesteding
Drion en Groeneweg hebben op basis van een literatuurstudie en een praktijkonder-
zoek een aantal voor- en nadelen van het uitbesteden van facilitaire diensten op een rij
gezet. (Drion en Groeneweg, 1995, pp. 21-23). De belangrijkste nadelen die zij en
Johnson Controls IFM signaleren zijn:
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Mogelijke kloof tussen primaire en facilitaire proces

Bij uitbesteding kan een kloof ontstaan tussen het primaire proces en het facilitaire
proces. Dit probleem verdient meer aandacht. Organisaties die de uitvoering van fa-
cilitaire diensten uitbesteden, moeten aparte maatregelen treffen om ontwikkelingen in
het primaire proces en daaruit voortvloeiende veranderingen in de facilitaire dienst-
verlening tijdig op elkaar af te stemmen ( interview hr. Beelen, Johnson Controls
IFM, 1996).

Uitbesteden is ongunstiger naarmate de facilitaire dienstverlening een grotere invloed
heeft op het concurrerend vermogen en de bedrijfsvoering van de moederorganisatie,
vanwege het hierboven genoemde afstemmingsprobleem.

Uitlekken van bedrijfsinformatie

Bij uitbesteding is het gevaar van uitlekken van bedrijfsinformatie niet denkbeeldig.
Facilitaire informatie is vaak vertrouwelijk van aard. Planningen voor facilitaire on-
dersteuning lopen bijvoorbeeld vooruit op voorgenomen reorganisaties en personeels-
reducties, die vaak nog niet algemeen bekend zijn. Johnson Controls IFM vindt daar-
om dat een facilitaire dienstverlener moet streven naar een partnershiprelatie in plaats
van een opdrachtgever-aannemersrelatie. In een partnershiprelatie gaan de dienstver-
lener en de gefaciliteerde organisatie op basis van vertrouwen en gedeelde belangen
een duurzame samenwerking aan. De facilitaire organisatie moet ook zodanig zijn in-
gericht dat vertrouwelijke informatie van de klant alleen op bepaalde echelons binnen-
komt en daar ook blijft (interview hr. De Haan, Johnson Controls IFM, 1996).

Ulitbesteden is niet altijd goedkoper

Uitbesteden is niet altijd goedkoper, omdat het voor bepaalde organisaties niet moge-
lijk is de BTW af te trekken. In een situatie waarin een interne facilitaire organisatie
diensten verleent aan de moederorganisatie, wordt gewoonlijk geen BTW berekend.

Prijs-kwaliteitverhouding staat onder druk
De scherpe prijzen die een externe leverancier neerlegt om de opdracht te krijgen,
kunnen negatieve gevolgen hebben voor de kwaliteit van de dienstverlening.

7.4.2 Voordelen van uitbesteding

Voordelen zijn er ook. Drion, Groeneweg en Beelen van Johnson Controls IFM noe-
men een aantal (Drion en Groeneweg, 1995, pp. 21-23, interview hr. Beelen, Johnson
Controls IFM):

Geen administratieve rompslomp

Door alle facilitaire diensten uit te besteden aan één leverancier wordt de klant veel
zorg en codrdinerend werk uit handen genomen. Door alles aan een toeleverancier
over te laten, wordt één aanspreekpunt gecreéerd voor alle diensten, De administra-
tieve afhandeling van orders en facturen is hiervan een goed voorbeeld. Enerzijds
moeten aparte contracten met verschillende leveranciers worden afgesloten, anderzijds
moet er intern ook een administratie worden ingericht, die de diensten naar verschil-
lende organisatieonderdelen doorbelast. Deze gehele factuuradministratie neemt John-
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son Controls de klant uit handen. Eén keer per maand gaat er een gespecificeerde re-
kening naar de klant (interview hr. Beelen, 1996)

Beter inzicht in kosten en opbrengsten

Bij interne dienstverlening is de kans op veborgen kosten groter (Drion en Groene-
weg, 1995). Andere organisatieonderdelen binnen de moederorganisatie verzorgen
bijvoorbeeld personele zaken of de administratie voor de facilitaire organisatie. Deze
overheadkosten worden niet altijd doorberekend in de prijs van de producten en dien-
sten.

Uitbesteding leidt ook tot een toegenomen kostenbewustzijn. Alle facilitaire kosten
worden meestal voor het eerst op een rij gezet. Dit inzicht leidt tot een herbezinning
op het pakket en de kwaliteit van dienstverlening die vaak een rantsoenerend effect
heeft (interview hr. Beelen, 1996).

Kostenbesparingen kunnen worden gerealiseerd

Uitbesteding van facilitaire diensten pakt volgens Beelen in de meeste gevallen goed-
koper uit voor een klant. Het bedrijf raakt een deel van het vast personeel kwijt dat
voorheen belast was met de uitvoering van allerlei werkzaamheden. Vakbonden en
ondernemingsraden zijn hierover in het algemeen veel minder enthousiast. In veel ge-
vallen en ook bij Johnson Controls wordt bij uitbesteding echter een deel van het per-
soneel overgenomen door de externe leverancier. In de afgelopen vier jaar heeft John-
son Control in andere landen 1500 werknemers overgenomen van bedrijven die op
grote schaal tot uitbesteding besloten®. Ook zullen bij uitbesteding aan één leverancier
de overheadkosten voor het management van facilitaire dienstverlening, worden ge-
minimaliseerd. British Petrol heeft bijvoorbeeld het totale facilitaire proces, strate-
gisch en operationeel management, uitbesteed aan Johnson Controls IFM. Er is nog
één man in dienst als contactpersoon voor Johnson Controls IFM (interview hr. Bee-
len, 1996).

Tegenover dit voordeel staat ook een nadeel. Bij bedrijven die belastingplichtig zijn,
zullen de kostenbesparingen die men via uitbesteding van facilitaire diensten reali-
seert, grotendeels teniet worden gedaan, als BTW over de verleende diensten moet
worden betaald. De heer De Haan, projectmanager bij Johnson Controls IFM, zwakt
dit nadeel enigszins af. Door facilitaire diensten uit te besteden, kan een organisatie
besparingen realiseren op het gebied van personeel en op het gebied van contractma-
nagement. De opdrachtgevende organisatie hoeft zelf minder personeel in dienst te
houden. Hiermee bespaart ze op personele lasten. Ze moet echter nog wel BTW beta-
len voor het ingehuurde personeel. Ten tweede is Johnson Controls IFM in staat
voordeliger contracten af te sluiten voor zijn klanten, dan als de klant dat zelf zou
doen. In vergelijking met de situatie die bestond voor de uitbesteding, bespaart de
klant dus op het bedrag dat gemoeid is met afgesloten contracten. Over dit lagere be-
drag moet natuurlijk ook BTW worden betaald, maar wel minder dan voorheen. De
besparingen op het contractmanagement en de lagere BTW, compenseren meestal de
BTW-Ilasten die voor ingehuurd personeel moeten worden afgedragen aldus De Haan

* In Nederland bestaat hiervoor een verplichting. Bij uitbesteding moet het personeel in dienst kunnen
treden van de externe aanbieder (A.S.).
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(interview, 1996).

Meer flexibiliteit

Door facilitaire diensten uit te besteden kan sneller gereageerd worden op veranderin-
gen in de omgeving. De dienstverlenende organisatie kan beter inspelen op de behoef-
ten van de klant door betere apparatuur, gespecialiseerde mensen en schaalvoordelen
(Drion en Groeneweg, 1995).

In overleg met een externe leverancier als Johnson Controls IFM, kunnen de kwaliteit
en voorwaarden van de facilitaire dienstverlening snel worden aangepast. Een bedrijf
dat de uitvoering in eigen hand heeft, moet altijd rekening houden met het oplei-
dingsniveau en de arbeidsvoorwaarden van het eigen personeel (interview hr. Beelen,
1996).

Toegang tot expertise en meer expertise

Beelen is ervan overtuigd dat het gehele facilitaire proces uitbesteed kan worden.
Door werknemers van de facilitaire organisatie van klanten over te nemen, verzekert
Johnson Controls zich bovendien van specifieke expertise die afgestemd is op een be-
paalde locatie (interview Beelen, 1996). In de tijd dat de interne facilitaire organisatie
die Johnson Controls IFM van IBM overnam nog deel uitmaakte van IBM, moesten
facilitaire medewerkers vaak tijd en aandacht besteden aan zaken die niets met de fa-
cilitaire ondersteuning te maken hadden. Nu facilitaire dienstverlening de core-
business is geworden, is er sprake van een toegenomen professionalisering. De facili-
taire organisatie richt zich alleen op het eigen vakgebied en door bij verschillende
klanten tegelijk te werken, neemt de kennis en ervaring evenredig sneller toe
(interview hr. Beelen, 1996). Het onderzoek van Drion en Groeneweg ondersteunt
deze opvatting: dienstverleners beschikken volgens hen in het algemeen over meer
geavanceerde expertise en middelen dan de klant (Drion en Groeneweg, 1995).

Uitbesteding per enkelvoudige dienst is complex

Het hele proces van selectie, contractering en controle van verschillende externe
dienstverleners is erg complex (geworden). Het vergt deskundigheid en een goed
overzicht van de dienstverleningsmarkt. Deze deskundigheid moet een organisatie die
de uitbesteding zelf ter hand neemt, wel in dienst hebben en ook behouden. Proble-
men met continuiteit van deskundigheid staan in nauw verband met het probleem van
complexiteit van uitbesteding (interview hr. De Haan, 1996).

7.5 Strategische en economische overwegingen bij uitbesteding

Bij de keuze om facilitaire diensten uit te besteden, moet een afweging worden ge-
maakt tussen strategische en economische overwegingen. Hoewel externe verzelf-
standiging de meest extreme vorm van dienstverlening op basis van marktwerking is,
blijft het nodig en gewenst dat vanaf centraal niveau strategische uitgangspunten of
een (middel)langetermijnbeleid wordt geformuleerd voor de facilitaire dienstverlening
en de huisvesting. De uitvoering moet plaatsvinden binnen bepaalde randvoorwaarden
en doelen, zoals ruimtenormering en/of een duidelijk kwaliteitsbeleid. Op deze manier
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worden planning en uitvoering niet gescheiden. Deze mening van de heer Beelen van
Johnson Controls IFM wordt in hoofdlijnen al in de praktijk gebracht bij DSM.

Veel bedrijven zijn echter nog niet zo ver en hebben geen duidelijk beeld welke rich-
ting het op moet met de huisvesting in de toekomst. Ook beseffen veel organisaties
niet dat met een duidelijk beleid voor de kwaliteit van de huisvesting en het ruimtege-
bruik, veel geld bespaard kan worden. Het is daarom geen goede zaak om de facilitai-
re dienstverlening volledig over te laten aan het spel van vraag en aanbod, waarbij de
prijs het enige beslissingscriterium is.

7.6 Samenvatting en conclusies

In antwoord op de vraag welke toekomstverwachtingen de geinterviewden hebben

voor het vak facility management en de facilitaire organisatie, noemen ze de volgende

ontwikkelingen:

Toekomstverwachtingen voor facility management

— Een toename van extern verzelfstandigde facilitaire dienstverleners op de facility
management markt.

— Verdergaande professionalisering van het vak facility management en behoefte aan
deskundiger en hoger opgeleid personeel.

— Meer aandacht voor kwaliteitszorg en de invoering van kwaliteitszorgsystemen
voor facilitaire processen.

Toekomstverwachtingen voor vastgoedbeheer en huisvestingsmanagement

— Gebouwen moeten flexibeler kunnen inspelen op het veranderend vermogen van
organisaties, omdat ze vaak bepalend zijn voor veranderingsprocessen in de orga-
nisatie en in het primaire proces.

‘ - De verhoudingen in de organisatie en de besturing van de huisvesting worden za-

" kelijker en bedrijfsmatiger. Facilitaire organisaties gaan er meer en meer toe over

[ om huisvestingskosten te verrekenen met de gebruikers.

| — De toepassing van alternatieve inrichtingsconcepten voor kantoren is nodig om de
huisvestingskosten te reduceren. Het cellenkantoor als inrichtingsconcept heeft
zijn langste tijd gehad.

— Het vastgoedbeleid en het facilitaire beleid van een organisatie moeten beter op
elkaar worden afgestemd, om te komen tot een goede afweging tussen de gemeen-
schappelijke belangen van een bedrijf en de afzonderlijke facilitaire behoeften van
organisatie-eenheden.

Voor- en nadelen van uitbesteding van facilitaire diensten

Twee van de door ons benaderde facilitaire organisaties, FMS en ITB, streven ernaar

de uitvoering van facilitaire diensten zo veel mogelijk uit te besteden. Dit is een trend

die bij veel organisaties kan worden waargenomen. In dit hoofdstuk hebben we een

aantal voor- en nadelen op een rij gezet. Mogelijke nadelen van uitbesteding van fa-

cilitaire diensten zijn:

— Uitbesteden is ongunstiger naarmate de facilitaire dienstverlening een grotere in-
vloed heeft op het concurrerend vermogen en de bedrijfsvoering van de moeder-
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organisatie.

Uitlekken van bedrijfsinformatie.

Uitbesteden is niet altijd goedkoper, omdat het voor bepaalde organisaties niet
mogelijk is om de BTW af te trekken.

De scherpe prijzen die een leverancier neerlegt om de opdracht te krijgen, kunnen
gevolgen hebben voor de kwaliteit van de dienstverlening.

Voordelen zijn er ook:

Minder administratie: de klant raakt een groot deel van de (administratieve)
rompslomp kwijt bij het beheer van zijn huisvesting.

Beter inzicht in kosten en opbrengsten; in tegenstelling tot uitbesteding is bij in-
terne dienstverlening is de kans op versluierde kosten groter.

Kostenbesparingen: besparingen kunnen worden gerealiseerd.

Meer flexibiliteit: een externe diensterverlener kan sneller reageren op verande-
ringen in de omgeving, beter inspelen op de behoeften van de klant door betere
apparatuur, gespecialiseerde mensen en schaalvoordelen.

Toegang tot expertise: dienstverleners beschikken over meer geavanceerde exper-
tise en middelen dan de klant.

Strategische en economische overwegingen bij uitbesteding

In de afgelopen jaren hebben processen plaatsgevonden die leidden tot verzelfstandi-
ging en verantwoordelijkheid voor omzet en winst op het niveau van de bedrijfseen-
heid. Het risico bestaat dat de afzonderlijke belangen van de onderdelen prevaleren
boven het belang van de gehele organisatie. Het is gewenst dat (vanaf centraal niveau)
strategische uitgangspunten of een (middel)langetermijnbeleid wordt geformuleerd
voor de facilitaire dienstverlening en de huisvesting. Met een duidelijk beleid, bij-
voorbeeld voor de huisvesting en het ruimtegebruik, kan veel geld bespaard worden.
Het is geen goede zaak om de facilitaire dienstverlening volledig over te laten aan het
spel van vraag en aanbod, waarbij de prijs het enige beslissingscriterium is.
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8

SAMENVATTING EN CONCLUSIES

8.1 Inleiding

Het OTB-onderzoek heeft verschillende systemen van bedrijfsvoering geinventari-
seerd, die facilitaire organisaties in de praktijk toepassen voor de besturing van facili-
taire activiteiten en huisvestingsactiviteiten in het bijzonder. Voor het praktijkgedeelte
van het onderzoek hebben we zeven Nederlandse facilitaire organisaties benaderd.
Met leidinggevenden van deze organisaties zijn uitgebreide gesprekken gevoerd en
relevante documentatie is daarbij bestudeerd. De benaderde organisaties waren: het
Faciliteiten Bedrijf Utrecht (van de Universiteit Utrecht), Facility Management Schip-
hol (van N.V. Luchthaven Schiphol), het Faciliteiten Bedrijf TNO (van TNO), Indus-
trieterreinbeheer (van DSM), Johnson Controls IFM, Concernhuisvesting & Vastgoed
(van ABN AMRO) en Rabofacet (van Rabobank Nederland).
In het onderzoek stonden twee onderwerpen centraal, die in de vorm van twee vragen
zijn geformuleerd:
— Welke externe en bedrijfsinterne ontwikkelingen zijn van invloed op een verande-
ring in de besturing van facilitaire organisaties?
— Op welke manieren vindt de besturing (planning, besluitvorming, controle) van
facilitaire organisaties en de huisvesting in het bijzonder, plaats?

Uit de probleemstelling zijn zeven onderzoeksvragen afgeleid, die in twee theoretische

en vier op de praktijk gerichte hoofdstukken aan de orde zijn gekomen.

1) Welke rol spelen verticale (of hiérarchische) besturingssystemen en horizontale
besturingssystemen, die gebaseerd zijn op marktwerking, bij de besluitvorming,
planning en controle van facilitaire organisaties en de huisvesting in het bijzonder?

2) Op welke manieren is het facilitaire proces georganiseerd en op welke manier
houdt het toegepaste besturingssysteem hiermee verband?

3) Welke veranderingen in de externe en bedrijfsinterne omgeving zijn van invlioed
op de trend naar gedecentraliseerde, zelfstandig opererende facilitaire eenheden?

4) Welke verschillen bestaan er tussen de besturingssystemen in de praktijk van de
facilitaire dienstverlening?

5) Hoe verantwoordt de directie van een facilitaire organisatie zich over haar beleid
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en uitvoering tegenover het topmanagement van de moederorganisatie?

6) Welke verschillen bestaan er tussen de organisatie en de besturing van de huisves-
ting en van overige facilitaire activiteiten in de praktijk van de facilitaire dienst-
verlening?

7) Op welke manier zal de facilitaire organisatie zich ontwikkelen, tegen de achter-
grond van externe en interne ontwikkelingen?

In het slothoofdstuk van dit rapport geven we een samenvatting van de belangrijkste
resultaten van het onderzoek. Paragraaf 8.2 gaat over veranderingen die in de afgelo-
pen 10 & 15 jaar hebben plaatsgevonden in het primaire proces en de externe omge-
ving van veel organisaties en over de gevolgen die deze veranderingen hebben gehad
voor facilitaire organisaties (onderzoeksvragen 2 en 3). Paragraaf 8.3 behandelt de
facilitaire besturingssystemen die we in de praktijk van zeven facilitaire organisaties
aantroffen (onderzoeksvragen 1, 4 en 5). Onderwerpen als de mate van economische
risico-overdracht, de wijze van bekostiging van facilitaire activiteiten, de rol van het
topmanagement en de verschillende systemen van interne contractering worden voor
de benaderde organisaties op een rij gezet.

De organisatie en besturing van huisvestingsactiviteiten vormt het onderwerp van pa-
ragraaf 8.4 (onderzoeksvraag 6). We gaan met name in op de verschillen tussen de
organisatie en besturing van facilitaire activiteiten en huisvestingsactiviteiten. Para-
graaf 8.5 geeft een overzicht van de toekomstverwachtingen die de benaderde facili-
taire organisaties hebben voor het vak facility management, de facilitaire organisatie
en het management van vastgoed en huisvesting (onderzoeksvraag 7).

Paragraaf 8.6 is een uitgebreide paragraaf waarin op gestructureerde wijze de organi-
satie en besturing van facilitaire en huisvestingsactiviteiten per onderzochte facilitaire
organisatie wordt samengevat. Het hele rapport is thematisch opgezet; deze paragraaf
bevat een samenvatting van alle deelanalyses per facilitaire organisatie.

Paragraaf 8.7 bevat een aantal algemene conclusies die op grond van de resultaten van
dit onderzoek kunnen worden geformuleerd. Hoewel het aantal benaderde organisaties
beslist niet representatief is voor de bestuurlijke situatie in de Nederlandse facility
management praktijk, geeft het onderzoek een diepgaand inzicht in de gevolgen van
een bedrijfsmatige en marktgerichte wijze van werken in de facilitaire dienstverlening.
De conclusies zouden daarom in vervolgonderzoek op hun waarde moeten worden
onderzocht. Paragraaf 8.8 besluit dit hoofdstuk met een aantal aanbevelingen voor
vervolgonderzoek.

8.2 Veranderingen in het primaire proces, gevolgen voor de organisatie van
facilitaire activiteiten

Ontwikkelingen als de terugkeer naar kerntaken en een economische recessie in de
jaren ’80 die de resultaten van veel bedrijven onder druk zette, hebben ook bij de
door ons onderzochte organisaties tot ingrijpende reorganisaties geleid. Hoewel het
primaire proces van de benaderde organisaties zeer verschillend is, vertonen de ont-
wikkelingen die er plaatsvonden veel parallellen. Taakafstoting, interne verzelfstan-
diging, reorganisatie van de organisatic en de bedrijfsvoering, fusies en splitsingen

120




vonden aan het begin van de jaren '90 plaats bij de Universiteit Utrecht, de N.V.
Luchthaven Schiphol, TNO, DSM, IBM, de ABN AMRO bank en de Rabobank. Het
doel van de reorgansaties was om het rendement te verbeteren, de bedrijfskosten te
verlagen en het kostenbewustzijn te verhogen. De facilitaire organisaties van deze be-
drijven zijn alle met uitzondering van het Facilitair Bedrijf TNO en de huisvestings-
en facilitaire organisatie van de ABN AMRO, in deze periode overgestapt op een be-
drijfsmatige wijze van werken. De facilitaire organisaties werden voor hun inkomsten
afhankelijk van de omzet die ze behaalden uit de kosten voor dienstverlening die ze
aan hun klanten doorberekenden. Een hoog kostenbewustzijn en een sterke klantge-
richtheid waren de belangrijkste resultaten van de verandering in werkwijze. De or-
ganisatiestructuur werd dienovereenkomstig aangepast. Facilitaire activiteiten die
voorheen verspreid over de organisatie plaatsvonden, werden geconcentreerd.

Als we kijken naar het takenpakket dat de nieuw opgerichte of gereorganiseerde facili-
taire organisaties in ons onderzoek hebben, kan onderscheid gemaakt worden in drie
categorieén. Sommige facilitaire of huisvestingsorganisaties houden zich vooral bezig
met beleidsontwikkeling en controle, zoals Concernhuisvesting & Vastgoed van de
ABN AMRO. Voor andere organisaties zoals Rabofacet en het Faciliteiten Bedrijf
Utrecht zijn het beheer van de huisvesting en de daadwerkelijke uitvoering van facili-
taire activiteiten het primaire proces of de ‘core business’. Dit is ook af te leiden uit
de grote omvang van het facilitair apparaat, dat varieert van circa 200 tot 550 mede-
werkers. Het uitbesteden van facilitaire activiteiten vindt bij deze facilitaire organisa-
ties alleen maar plaats als het goedkoper blijkt te zijn dan zelf uitvoeren of om rede-
nen van flexibiliteit.

Een derde categorie bestaat uit facilitaire organisaties die een regiefunctie vervullen
bij het verzorgen van de facilitaire ondersteuning; dat wil zeggen dat ze zich hoofdza-
kelijk bezighouden met beleidsontwikkeling, contractmanagement en relatiebeheer van
facilitaire activiteiten, die grotendeels worden uitbesteed. In ons onderzoek vallen in
deze categorie Industrieterreinbeheer van DSM en Facility Management Schiphol van
de N.V. Luchthaven Schiphol. In de praktijk blijken deze facilitaire organisaties zich
ook nog voor een belangrijk deel met de uitvoering bezig te houden. Het streven is
echter om in de toekomst zoveel mogelijk facilitaire diensten uit te besteden.

Op twee organisaties na, Johnson Controls IFM en CH&V van de ABN AMRO, heb-
ben de nieuwe facilitaire organisaties het interne uitbestedingsmodel als organisatie-
vorm ingevoerd. In dit organisatiemodel is sprake van een klant-leverancierrelatie tus-
sen de afnemende organisatie-eenheden en de facilitaire organisatie. De uitvoering van
facilitaire activiteiten vindt geconcentreerd vanuit één onderdeel plaats. De facilitaire
eenheid neemt een relatief zelfstandige positie in binnen de organisatie en wordt de-
centraal vanuit de afnemende organisatie-eenheden aangestuurd.

Binnen het intern uitbestedingsmodel bestaan in de praktijk echter verschillen, als we
kijken naar de positie die de facilitaire organisatie bekleedt binnen de moederorgani-
satie. Facility Management Schiphol en Rabofacet hebben het unit-management-
concept ingevoerd. De facilitaire eenheden zijn relatief zelfstandige bedrijfseenheden
(business-units), die op een zelfde niveau opereren als de andere bedrijfseenheden. De
facilitaire organisaties van de Universiteit Utrecht, TNO en DSM zijn op centraal ni-
veau gepositioneerd, temidden van stafafdelingen en andere concerndiensten. De rela-
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tie met de centrale directie is op dit niveau sterker dan bij de organisaties die als be-
drijfseenheid opereren. Een geheel aparte positie neemt ITB van DSM in. ITB heeft
de status van business group met veel eigen verantwoordelijkheden en bevoegdheden
en is tegelijkertijd op centraal niveau gepositioneerd. ITB combineert op deze wijze
een grote mate van zelfstandigheid met een grote inbreng in het beleid voor algemene
voorzieningen van DSM.

83 Facilitaire besturingssystemen in de praktijk

Bij veel organisaties vindt door ontwikkelingen in de externe en bedrijfsinterne om-

geving een overgang plaats van een bureaucratische besturing, die gepaard gaat met

veel centrale regelgeving en controle, naar een vorm van besturing gebaseerd op

marktwerking. Bij deze vorm van besturing nemen de (interne) afnemers een deel van

de controlerende en motiverende taak van de centrale leiding over. Deze ontwikkeling

is ook zichtbaar bij facilitaire organisatie-eenheden. Ze worden omgevormd tot be-

drijfsmatig werkende eenheden die op basis van service-overeenkomsten hun diensten

aanbieden en deze met de afnemers verrekenen. Op dit moment zijn zes verschillende

vormen van besturing van facilitaire diensten te onderscheiden, die variéren van een

sterk bureaucratische besturing tot volledige marktwerking door uitbesteding. Het

zijn:

— sterke en zwakke bureaucratische regelsystemen;

— outputfinanciering met het topmanagement als bekostiger;

— interne contractering (ook wel: interne uitbesteding) met gedwongen of vrije win-
kelnering;

— externe verzelfstandiging;

— volledige uitbesteding.

Op twee na hebben de door ons onderzochte facilitaire organisaties marktwerking als
belangrijkste besturingsmechanisme ingevoerd. Het besturingstype dat we het meest
aantroffen was de interne contractering. Een uitzondering vormden twee organisaties,
CH&V en Johnson Controls IFM, die overigens zeer verschillend zijn. CH&V gaat
uit van bureaucratische besturing, terwijl bij Johnson Controls IFM, een juridisch
zelfstandige facilitaire dienstverlener, sprake is van volledige uitbesteding als bestu-
ringsmodel (vanuit het perspectief van de klant beschouwd).

Binnen de interne contractering als besturingsmodel bestaan in de praktijk nog be-
langrijke verschillen. Deze verschillen komen onder meer naar voren in de mate
waarin het topmanagement het economische risico aan de facilitaire eenheid heeft
overgedragen, de wijze van bekostiging van facilitaire activiteiten, de betrokkenheid
van het topmanagement bij de (operationele) besturing van het facilitaire proces en de
verschillende manieren waarop service-overeenkomsten tussen de facilitaire organisa-
tie en de afnemers zijn vormgegeven.

Mate van economische risico-overdracht
Bij twee facilitaire organisaties, het Faciliteiten Bedrijf Utrecht en Facility Manage-
ment Schiphol, bestaat een situatie van vrije winkelnering. De interne afnemers zijn
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vrij om ook met externe leveranciers zaken te doen. De continuiteit en het voortbe-
staan van deze organisaties is niet volledig gewaarborgd. Dit is wel het geval bij de
overige facilitaire organisaties die interne contractering toepassen. Hier treffen we
situaties van gedwongen en deels gedwongen winkelnering aan. De meeste facilitaire
organisaties zijn verantwoordelijk voor tekorten op hun eigen begroting. Het topma-
nagement van de moederorganisatie zal budgetoverschrijdingen niet aanzuiveren.

Wijze van bekostiging

In het interne contracteringsmodel komen twee wijzen van bekostiging van facilitaire
activiteiten voor: bekostiging uit de eigen omzet en toewijzing van een budget voor
facilitaire ondersteuning. De klanten van vier van de vijf onderzochte organisaties, die
interne contractering toepassen, bekostigen facilitaire diensten uit de eigen omzet. De
afnemende eenheden kunnen in principe naar eigen inzicht beslissen welk deel van
hun inkomsten ze willen besteden aan facilitaire dienstverlening. Bij één organisatie,
de Universiteit Utrecht, wijst de directie, het College van Bestuur, budgetten toe aan
de afnemende universiteitsonderdelen om facilitaire diensten en producten bij het FBU
in te kopen.

Betrokkenheid van het topmanagement
De betrokkenheid van het topmanagement bij de (operationele) besturing van facilitai-
re activiteiten is af te leiden uit de rollen die het ten opzichte van de facilitaire organi-
satie vervult. In centraal geleide organisaties waar marktwerking niet of nauwelijks is
ingevoerd, bestaat meer centrale regelgeving en normering. Het topmanagement ver-
vult in deze situatie vaak de rol van regelaar en supervisor. Op deze manier oefent het
topmanagement rechtstreeks invloed uit op de kwaliteit en kwantiteit van de facilitaire
ondersteuning.
Bij facilitaire organisaties die opereren op basis van marktwerking is sprake van ma-
nagement op afstand. De verantwoording van de facilitaire organisatie aan het topma-
nagement is voornamelijk financieel van aard en geschiedt op hoofdlijnen. Het topma-
nagement houdt zich niet inhoudelijk bezig met de aard en omvang van de facilitaire
dienstverlening. Het topmanagement vervult in deze gevallen bijvoorbeeld de rol van
klant, vermogensverschaffer of stelt de winstdeling en beloningen vast.

Uit het onderzoek komt naar voren dat ook in facilitaire organisaties waar volop

marktwerking bestaat, nog een uitgebreid stelsel van centrale normen kan bestaan. Er

bestaan meer redenen om normen toe te passen:

— Vanuit praktische overwegingen worden vaak bepaalde merken en types producten
centraal voorgeschreven. Het onderhoud en de communicatie binnen een organi-
satie wordt hierdoor gestroomlijnd, vereenvoudigd en in veel gevallen minder
kostbaar.

— Kwaliteitsnormen verschaffen het management een instrument om kosten-
kwaliteitsrelaties inzichtelijk te maken, kosten te beheersen en claims voor facili-
taire ondersteuning te beoordelen.

— Normen oefenen een nivellerende invloed uit op verschillen in dienstverleningsni-
veau tussen afnemende eenheden. Bij organisaties waar een dergelijk facilitair be-
leid ontbreekt, kunnen tamelijk grote verschillen ontstaan tussen organisatie-
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onderdelen die in economisch opzicht beter presteren dan andere.

Service-overeenkomsten

De vijf facilitaire organisaties die werken op basis van interne contractering verreke-
nen de geleverde diensten en producten met de afnemers. Dit doen ze, met uitzonde-
ring van Rabofacet, op basis van service-overeenkomsten. Service- of gebruikersover-
eenkomsten hebben meestal de vorm van een raamovereenkomst, waarin afspraken
over de prijs en de kwaliteit van een totaal pakket diensten is vastgelegd. Het pakket
is afgestemd op de behoeften van de klant. In een service-overeenkomst worden
meestal aparte afspraken gemaakt over de huisvesting, het te verhuren oppervlak en
de vergoeding of huur per vierkante meter en overige facilitaire diensten, zoals bij-
voorbeeld schoonmaakonderhoud, beveiliging, onderhoud enz. Bij de overige twee
organisaties, CH&V en Johnson Controls IFM, worden in het eerste geval facilitaire
diensten nog niet of nauwelijks verrekend. Voor Johnson Controls IFM is het afslui-
ten van een servicecontract daarentegen het belangrijkste doel van de onderhandelin-
gen met een nieuwe klant. Het servicecontract is hierbij veelomvattend: doelstellingen
en controlemethoden van de dienstverlening en alle afspraken worden schriftelijk
vastgelegd.

8.4 Organisatie en besturing van huisvestings- en vastgoedactiviteiten

Alle in het onderzoek benaderde organisaties maken onderscheid bij de zorg voor ge-
bouwen en de gebouwvoorraad, in een eigenaars- en beheerdersrol. De eigenaarsrol
omvat taken op het gebied van vastgoedbeheer en bouwmanagement, zoals: gebouwen
verwerven en afstoten, ruimte toewijzen en verhuren, eigenaarsonderhoud verrichten
en grote bouwprojecten begeleiden. De beheerdersrol omvat taken op het gebied van
het dagelijks gebouwbeheer en algemene facilitaire dienstverlening, zoals: gebruiker-
sonderhoud, verhuizingen, ruimteplanning en -beheer, reprografie, schoonmaak, ca-
tering, receptiediensten enz.

Vastgoedbeheer en bouwmanagement zijn voor een organisatie meestal onderwerpen
van strategisch belang. Ze vormen belangrijke voorwaarden voor een goed verloop
van het bedrijfsproces en de voortgang van reorganisaties. In organisatorisch opzicht
komt dit ook tot uitdrukking. Het organisatie-onderdeel dat de eigenaarsrol voor de
huisvesting vervult, is meestal op centraal niveau binnen de moederorganisatie gepo-
sitioneerd. Op dit niveau is rechtstreeks overleg mogelijk met het topmanagement en
bestaan directe relaties met andere strategische beleidsterreinen, zoals financieel ma-
nagement, personele zaken en informatiemanagement. Dit betekent dat de facilitaire
organisaties die zowel de eigenaars- als de beheerdersrol voor de huisvesting vervul-
len, meestal een belangrijker positie innemen binnen de moederorganisatie dan facili-
taire organisaties die alleen de beheerdersrol, met vooral ondersteunende en uitvoe-
rende taken, vervullen. Twee organisaties vormen een uitzondering hierop: Rabofacet
en Facility Management Schiphol. Hoewel zij zowel de eigenaars- als de beheerders-
rol voor de huisvesting vervullen, bekleden ze geen stafpositie. Ze zijn resultaatver-
antwoordelijke bedrijfseenheden, temidden van de andere bedrijfseenheden.

De verschillen in organisatie kunnen grotendeels verklaard worden als we ook de be-
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leidsmatige betekenis van de huisvesting voor de afzonderlijke organisaties beschou-
wen. Bij organisaties waar de huisvestingssituatie problematisch is of waar de huis-
vesting als strategisch beleidsonderwerp wordt beschouwd, neemt de facilitaire of
huisvestingsorganisatie een belangrijke en meer centrale positie in dan bij organisaties
waar dit niet direct het geval is. Bij TNO, DSM en de ABN AMRO bestaan duidelij-
ke huisvestingsproblemen of is de huisvesting voor de organisatie zo belangrijk, dat
een langetermijnbeleid en een duidelijk organisatorisch kader voor overleg en controle
gewenst is. Voorbeelden van organisaties waar de bestaande huisvestingssituatie geen
dringend onderwerp voor veelvuldig overleg op het hoogste niveau is, zijn de N.V.
Luchthaven Schiphol en de Rabobank. Johnson Controls IFM is overigens van mening
dat nog weinig organisaties inzien dat met een duidelijk (kwaliteits)beleid voor de
huisvesting veel geld bespaard kan worden in de huisvestingssfeer. Uit hun ervaringen
komt naar voren dat de huisvesting in veel gevallen ten onrechte geen strategisch be-
leidsonderwerp is.

Besturing van de huisvesting

Het besturingstype dat we voor de huisvesting aantroffen is bij drie organisaties,
FMS, FB TNO en ITB, het zelfde als het besturingstype dat voor de andere facilitaire
activiteiten wordt toegepast; namelijk interne contractering. Uitzonderingen vormen
de Universiteit Utrecht en Rabofacet. Bij de Universiteit Utrecht wordt de huisvesting
centraal gefinancierd. Rabofacet verrekent weliswaar de huisvestingskosten, maar
doet dit niet op basis van een servicecontract. Ze hanteert daarnaast ook een all-in
tarief voor de huisvesting, waardoor de relatie tussen afname en financiéle tegenpres-
tatie tamelijk onduidelijk is. Hiermee voldoet Rabofacet niet aan twee belangrijke
voorwaarden van het besturingstype interne contractering. Ten eerste moeten facilitai-
re activiteiten rechtstreeks getraceerd kunnen worden naar interne afnemers om de
kosten door te kunnen belasten. Ten tweede moet in het geval van administratieve
doorbelasting sprake zijn van enige relatie tussen (schriftelijke) afspraken tussen de
klant en de facilitaire organisatie; anders kan niet gesproken worden van een financié-
le tegenprestatie van de zijde van de klant voor de geleverde diensten.

Bij de overige twee facilitaire organisaties, Johnson Controls IFM en CH&V van de
ABN AMRO, is sprake van respectievelijk volledige uitbesteding en bureaucratische
besturing van de huisvesting. Johnson Controls IFM neemt wel in opdracht het beheer
van de huisvesting voor zijn rekening, maar verhuurt geen kantoorruimte aan klanten.
Van alle facilitaire kosten worden de huisvestingskosten (bijna) als enige wel doorbe-
last aan ABN AMRO-onderdelen. De grondslag van de doorbelasting, namelijk op
basis van arbeidsplaatsen, zet de gebruikers echter niet aan om efficiént met de huis-
vesting om te gaan. De functie van de doorbelasting is daarom onduidelijk.

8.5 Trends en toekomstverwachtingen
De benaderde facilitaire organisaties hebben een aantal concrete verwachtingen voor

de toekomst van het vak facility management, de facilitaire organisatie en het huis-
vestingsmanagement in het bijzonder.
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Toekomstverwachtingen voor facility management

— [Een toename van extern verzelfstandigde facilitaire dienstverleners op de facility
management markt.

— Verdergaande professionalisering van het vak facility management en behoefte aan
deskundiger en hoger opgeleid personeel.

— Meer aandacht voor kwaliteitszorg en de invoering van kwaliteitszorgsystemen
voor facilitaire processen.

Toekomstverwachtingen voor vastgoedbeheer en huisvestingsmanagement

— Het vastgoedbeleid en het facilitaire beleid van een organisatie moeten beter op
elkaar worden afgestemd, om te komen tot een goede afweging tussen de gemeen-
schappelijke belangen van een bedrijf en de afzonderlijke facilitaire behoeften van
organisatie-eenheden.

— Gebouwen zullen flexibeler kunnen inspelen op het veranderend vermogen van
organisaties, omdat ze vaak bepalend zijn voor het tempo van veranderingsproces-
sen in de organisatie en in het primaire proces.

— De verhoudingen in de organisatie en besturing van de huisvesting worden zake-
lijker en bedrijfsmatiger. Facilitaire organisaties gaan meer en meer ertoe over om
huisvestingskosten te verrekenen met de gebruikers.

— De toepassing van alternatieve inrichtingsconcepten voor kantoren is een middel
om de huisvestingskosten te reduceren. Het cellenkantoor als inrichtingsconcept
heeft zijn langste tijd gehad.

8.6 Conclusies per case

8.6.1 Faciliteiten Bedrijf Utrecht

Organisatie en besturing van facilitaire activiteiten

Het Faciliteiten Bedrijf Utrecht is vanaf de oprichting in 1991 een bedrijfsmatig wer-
kende dienst. De jaarlijkse lasten worden voor 100% bekostigd uit de omzet, die
voortvloeit uit de prijzen die het FBU voor zijn diensten en producten rekent. Afne-
mers zijn vrij facilitaire diensten bij externe leveranciers te betrekken; er bestaat een
situatie van vrije winkelnering. Het FBU bekleedt een uitzonderingspositie binnen de
Universiteit Utrecht. Het is het enige bedrijfsmatig werkende onderdeel binnen een
bureaucratisch bestuurde organisatie, waarbij vanaf centraal niveau budgetten worden
toegewezen aan de universiteitsonderdelen.

Het FBU is een van de zeven ondersteunende diensten op centraal niveau binnen de
Universiteit Utrecht. De organisatiestructuur is plat en productgericht; het FBU be-
staat uit twaalf afdelingen. Een dergelijke structuur maakt het het FBU mogelijk zijn
prijzen te vergelijken met de tarieven die de markt hanteert.

Het FBU sluit per te leveren facilitaire dienst aparte contracten af met de afnemers,
het College van Bestuur, de faculteiten, diensten, individuele universiteitsmedewer-
kers en studenten. Er vindt geen bundeling plaats van verschillende diensten in een
raamovereenkomst, zoals bij andere facilitaire organisaties vaak voorkomt. De pro-
ductgerichte organisatiestructuur en de wijze van interne contractvorming doen ver-
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moeden dat het FBU weinig structureel inzicht heeft in de behoeften (en verandering
in behoeften) van de verschillende klanten.

Wat verder opvalt, is de sterke gerichtheid van het FBU op de eigen omzet en groei.
Het FBU stelt zich in de eerste plaats op als uitvoerder van facilitaire activiteiten, die
goed, goedkoop en snel geleverd moeten worden. Het adviseert zijn klanten niet over
een efficiénte besteding van hun facilitaire budget. Die taak ligt bij het College van
Bestuur.

De collectieve voorzieningen worden centraal gefinancierd door het College van Be-
stuur en zijn omvangrijk. Ze maken meer dan 45% uit van de opdrachtenportefeuille
van het FBU. Het College van Bestuur is hiermee de grootste klant van het FBU. We
vragen ons af in hoeverre de situatie van vrije winkelnering die een zo groot mogelij-
ke economische risico-overdracht tot doel heeft, werkelijk bestaat bij het FBU. Bijna
de helft van al de opdrachten zijn namelijk gegarandeerd.

De interne facilitaire markt die binnen de Universiteit Utrecht bestaat, is voor een
deel een schijnmarkt, waarbij het College van Bestuur de rol van bank vervult en geld
verschaft om facilitaire diensten en huisvesting te bekostigen. Deze constructie toont
echter ook aan dat het mogelijk is om binnen niet-bedrijfsmatig werkende organisaties
marktwerking als besturingsmechanisme in te voeren en een groter kostenbesef te
ontwikkelen. Het is de vraag of het College van Bestuur inhoudelijke controle uitoe-
fent op de efficiénte aanwending van de facilitaire budgetten door de universiteitson-
derdelen. De budgetten zijn voor een deel historisch bepaald en voor een deel geba-
seerd op het vierkante meter gebruik, hetgeen een weinig nauwkeurige indicator is
voor de facilitaire kosten.

Organisatie en besturing van de huisvesting

De eigenaars- en beheerdersrol voor de huisvesting zijn binnen de Universiteit
Utrecht verdeeld tussen respectievelijk de stafafdeling Bedrijfsvoering & Verant-
woording en het FBU. In tegenstelling tot de algemene facilitaire diensten, worden de
kosten van de huisvesting niet verrekend met de gebruiker. De gebruiker betaalt geen
huur voor de vierkante meters die hij gebruikt. Het FBU voert in opdracht van de di-
recteuren van de faculteiten en de afdeling Bedrijfsvoering en Verantwoording het da-
gelijks gebouwbeheer en het gebruikersonderhoud uit. Het FBU verrekent deze huis-
vestingsdiensten wel met de klanten.

8.6.2 Facility Management Schiphol

Organisatie en besturing van facilitaire activiteiten

Facility Management Schiphol is in 1991 ontstaan na een ingrijpende reorganisatie
van de N.V. Luchthaven Schiphol. FMS is een relatief zelfstandige bedrijfseenheid
(business-unit), die op het zelfde niveau opereert als de andere bedrijfseenheden. De
inkomsten worden volledig bepaald door de omzet die FMS verwerft uit zijn dienst-
verlening, die het verrekent met de afnemers. Onderdelen van de N.V. Luchthaven
Schiphol bekostigen de facilitaire ondersteuning uit hun eigen omzet. Voor de leve-
ring van facilitaire diensten bestaat een situatie van vrije winkelnering. FMS geniet
nog enige bescherming vanwege zijn status van preferred supplier.

FMS streeft ernaar facilitiaire diensten zoveel mogelijk uit te besteden en voorname-
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lijk een regiefunctie te vervullen bij het verzorgen van de facilitaire ondersteuning.
Op dit moment is FMS echter nog voor een groot deel betrokken bij de daadwerkelij-
ke uitvoering van facilitaire activiteiten.

Naast FMS bestaat een juridisch zelfstandige onderneming, Facility Management
Services B.V., die ook facilitaire diensten levert aan afnemers buiten de N.V. Lucht-
haven Schiphol. Het is niet uitgesloten dat FMS op termijn extern verzelfstandigd
wordt. In de praktijk zou FMS dan opgaan in de Facility Management Services B.V.
De rol van de directie van de N.V. Luchthaven Schiphol is te kwalificeren als
‘management op afstand’. De verantwoording aan het topmanagement is financieel
van aard evenals de doelen die het topmanagement stelt aan de bedrijfseenheden. Het
topmanagement heeft geen bemoeienis met de omvang en kwaliteit van de facilitaire
dienstverlening. Deze zaken worden in het overleg tussen FMS en de afnemers be-
paald. FMS sluit met de afnemende bedrijfseenheden servicecontracten af voor de le-
vering van facilitaire en huisvestingsdiensten. Deze ‘servicelevel agreements’ hebben
de vorm van een raamovereenkomst, waarin afspraken over de huurprijs en huurperi-
ode van de huisvesting en de tarieven voor de overige te leveren diensten zijn vastge-
legd.

Centrale regels of normen die het topmanagement stelt met betrekking tot de inzet en
de beschikbaarheid van facilitaire middelen, zijn vooral praktisch van aard. Ze hebben
bijvoorbeeld tot doel de datacommunicatie binnen het bedrijf te stroomlijnen. Er be-
staat geen centraal facilitair beleid dat de facilitaire ondersteuning in kwalitatieve en
kwantitatieve zin normeert. Daardoor bestaan er verschillen in dienstverleningsniveau
tussen de afnemende bedrijfseenheden. Eenheden die goede economische resultaten
behalen, bestellen gemakkelijker facilitaire diensten en producten, dan eenheden die
minder goede resultaten boeken.

Organisatie en besturing van de huisvesting

De eigenaars- en beheerdersrol voor de huisvesting zijn verdeeld tussen de bedrijfs-
eenheid Landside en de afdeling Interne Huisvesting van FMS. De verhouding tussen
Landside en FMS is tamelijk ingewikkeld. Landside is verantwoordelijk voor vast-
goedbeheer en technische diensten, ontwikkelt en realiseert nieuwe gebouwen en ver-
huurt bedrijfsruimte aan FMS en aan derden. FMS levert facilitaire diensten aan on-
derdelen van de N.V. Luchthaven Schiphol en verhuurt ook de van Landside gehuur-
de kantoorruimte aan N.V. Luchthaven Schiphol-onderdelen. FMS is niet alleen
huurder van kantoorruimte van Landside, maar treedt ook op als opdrachtgever van
Landside om technisch onderhoud, schoonmaakonderhoud en reparaties aan gebouwen
uit te voeren.

8.6.3 Facilitair Bedrijf TNO

Organisatie en besturing van facilitaire activiteiten

Het Facilitair Bedrijf TNO is een van de zes stafafdelingen op centraal niveau binnen
TNO. De uitvoering van facilitaire activiteiten vindt decentraal plaats bij de dertien
landelijk verspreide TNO-instituten. Het Facilitair Bedrijf TNO verrekent al sinds
1985 de kosten voor facilitaire dienstverlening met de afnemers. Het is voor zijn in-
komsten volledig afhankelijk van de huren van de kantoorhuisvesting en de prijzen
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van geleverde diensten en producten. Er bestaat een situatie van gedwongen winkel-
nering voor de facilitaire dienstverlening. De Raad van Bestuur van TNO is niet
rechtstreeks betrokken bij de serviceverlening en inkoop van facilitaire diensten. Ook
worden weinig centrale regels of normen gesteld door het topmanagement. Net als bij
de N.V. Luchthaven Schiphol bestaan er verschillen in dienstverleningsniveau tussen
de TNO-onderdelen. Dit komt enerzijds door het ontbreken van een centraal facilitair
beleid, uitgewerkt in normen en centrale regels, anderzijds zorgen ook verschillen in
het bedrijfsproces van de TNO-instituten en de kwaliteit van de huisvesting voor ver-
schillen in facilitaire behoeften. Het Facilitair Bedrijf heeft voor de verschillende in-
stituten aparte producten- en dienstencatalogi. Het Facilitair Bedrijf TNO sluit meestal
jaarlijks service-overeenkomsten af met de afnemende TNO-instituten over te leveren
huisvesting en diensten.

Organisatie- en besturing van de huisvesting

Het Facilitair Bedrijf TNO vervult zowel de eigenaars- als beheerdersrol voor de
huisvesting. De taken die hierbij horen zijn verdeeld over twee afdelingen binnen het
Facilitair Bedrijf: Huisvestingsbedrijf en Services Bedrijven. Door personeelsreducties
en de vele reorganisaties die binnen TNO plaatsvinden, kampt TNO met huisvestings-
problemen: 30% van de gebouwen staat leeg en de meeste gebouwen zijn functioneel
verouderd. Door het hoge percentage gebouwen dat TNO in eigendom heeft (70%) en
de functionele veroudering, is de gebouwvoorraad weinig flexibel en kan TNO niet
adequaat inspelen op de vele organisatorische veranderingen. Het beleid van TNO is
erop gericht het aandeel gebouwen dat de organisatie bezit terug te brengen, ten gun-
ste van huurgebouwen en functioneel verouderde gebouwen te verkopen. Het Facili-
tair Bedrijf streeft er onder meer naar door een hogere graad van standaardisatie in de
uitrusting van gebouwen, de gebouwen flexibeler maken. Ook zullen de huisvestings-
kosten omlaag moeten door het aantal vierkante meters per werkplek te reduceren.

De huisvestingskosten vormen bijna 50% van de facilitaire begroting en zijn een be-
langrijke beperkende factor geworden voor de uitvoering van reorganisaties. Over de
huisvestingssituatie vindt rechtstreeks overleg plaats tussen de Raad van Bestuur en
het Facilitair Bedrijf. De Raad van Bestuur is nadrukkelijk betrokken bij de strategie-
bepaling voor de huisvesting, vanwege de belangrijke rol van de huisvesting in veran-
deringsprocessen.

8.6.4 Industrieterreinbeheer

Organisatie en besturing van facilitaire activiteiten

Industrieterreinbeheer is verantwoordelijk voor het beheer van de DSM-
kantoorgebouwen in de regio Limburg en van de collectieve voorzieningen op de
DSM-chemielocatie in Geleen. ITB ressorteert onder de centrale dienst DSM Services
en heeft tegelijkertijd de status van business group, met veel eigen verantwoordelijk-
heden en bevoegdheden. ITB combineert op deze wijze een grote mate van zelfstan-
digheid met een grote inbreng in het beleid voor de algemene voorzieningen van
DSM. ITB werkt namelijk nauw samen een andere centrale dienst binnen het DSM-
concern, DSM Limburg B.V., die verantwoordelijk is voor het beleid en de controle
van de algemene voorzieningen. ITB vervult een rol in de planologische beleidsvoor-
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bereiding en is verantwoordelijk voor de uitvoering van het door DSM Limburg B.V.
vastgestelde planologische beleid op de DSM-chemielocatie.

Er bestaat een situatie van gedeeltelijk gedwongen winkelnering voor de facilitaire
dienstverlening. Het staat DSM-onderdelen wel vrij hun huisvesting elders te huren.
In de praktijk gebeurt dit echter niet: in tegenstelling tot veel commerciéle verhuur-
ders, stelt ITB de gebruikers in staat hun huisvesting per maand op te zeggen en
DSM-gebouwen beschikken over voorzieningen die marktgebouwen meestal niet heb-
ben. De Raad van Toezicht van ITB, een door de gebruikers gemandateerd direc-
teursgremium, ftreft als afzetmarktregulator aanvullende beschermingsmaatregelen
voor ITB. De Raad van Toezicht accordeert het prijsbeleid en de kwaliteitsnormen
voor de huisvesting die ITB voorstelt en stelt het verplicht voor alle DSM-onderdelen.
Het beleid van DSM is erop gericht de facilitaire diensten zoveel mogelijk aan externe
leveranciers uit te besteden. ITB vervult daarbij een regiefunctie. De eenheid sluit
grote contracten af met externe leveranciers voor de uitvoering van collectieve voor-
zieningen en verrekent de diensten intern met de afnemende productie-eenheden van
DSM. Jaarlijks sluit ITB een gebruikersovereenkomsten af met de DSM-onderdelen.
De overeenkomsten betreffen de huur voor de huisvesting, de servicekosten en de
omvang, kwaliteit en prijs van facilitaire diensten.

Organisatie en besturing van de huisvesting

ITB vervult zowel de eigenaars- als de beheerdersrol voor de huisvesting. De afdeling
Gebouwen is verantwoordelijk voor eigenaarstaken zoals verhuur van gebouwen, ver-
bouwingen en verhuizingen. De afdeling Locatiediensten sluit contracten af voor fa-
cilitaire voorzieningen met externe leveranciers en sluit gebruikersovereenkomsten af
met DSM-onderdelen. Eind 1996 zijn deze afdelingen samengevoegd in een nieuwe
afdeling Huisvesting, die in regiefunctie het beheer van de gebouwen en de facilitaire
locatiediensten verzorgt.

Voor de middellange en lange termijn is een goed onderbouwd vastgoed en planolo-
gisch beleid uitgezet voor de DSM-locatie en de huisvesting. Dit beleid is neergelegd
in het Kantorenbeleidsplan en het bevat plannen voor de sloop van niet rendabele ge-
bouwen, concentratie van kantoorhuisvesting, nieuwbouw en upgrading van bestaande
gebouwen. Voor de uitvoering van het beleid, waarmee vijf jaar geleden is gestart,
bestaat een breed draagvlak binnen de gehele onderneming. Ook organisatorisch is de
beleidsuitvoering goed vormgegeven. Verschillende maatregelen in het kader van het
Kantorenbeleidsplan worden of zullen worden goedgekeurd door de Raad van Toe-
zicht van ITB. Op basis van het Kantorenbeleidsplan zal een stelsel van ruimte- en
kwaliteitsnormen voor de DSM-huisvesting worden ontwikkeld, gekoppeld aan gedif-
ferentieerde tarieven, die voor alle DSM-onderdelen zullen gelden. Alle huisves-
tingsmutaties moeten passen binnen het kader van het Kantorenbeleidsplan. Dit bete-
kent dat eenheden kunnen worden verplaatst als het planologisch beleid voor de DSM-
locatie dat vergt. De eisen en behoeften voor huisvesting en facilitaire ondersteuning
van een bedrijfseenheid worden door middel van dit (middel)langetermijnbeleid ge-
toetst aan het gemeenschappelijk belang van de DSM-organisatie. De samenvoeging
van de afdelingen Gebouwen en Locatiediensten eind 1996, zal bijdragen aan een ver-
dere integratie van het vastgoedbeleid en het facilitair beleid van DSM.
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Er lijkt sprake te zijn van een ‘slingerbeweging’. Na een periode waarin de facilitaire
dienstverlening voor een groot deel aan de werking van de markt werd overgelaten,
neemt nu weer de verticale planning en controle van de facilitaire en huisvestingsac-
tiviteiten toe. Naar de gebruiker toe heeft de integratie van het vastgoedbeleid en de
facilitaire dienstverlening het voordeel dat huisvestingdiensten en gebouwbeheer als
één pakket worden aangeboden.

8.6.5 Johnson Controls IFM

De Nederlandse vestiging van Johnson Controls IFM is voortgekomen uit de afdeling
Interne Stafdiensten van IBM Nederland. De afdeling Interne Stafdiensten heeft ruim
anderhalf jaar als intern verzelfstandigde onderneming, onder de naam Solid Facility
Planning en Management, facilitaire diensten aan IBM-onderdelen en aan derden aan-
geboden. In 1995 werd de gehele organisatie overgenomen door Johnson Controls
Integrated Facility Management, een Amerikaans bedrijf dat al 40 jaar ervaring heeft
op het gebied van facilitaire dienstverlening. De facilitaire onderneming biedt werkge-
legenheid aan ongeveer 15.000 medewerkers in Amerika en andere landen.

Johnson Controls IFM is een juridisch zelfstandige onderneming die het integraal be-
heer van de huisvesting van klanten verzorgt. Johnson Controls IFM is voor zijn
voortbestaan volledig afhankelijk van zijn positie op de facilitaire markt. Ruim drie-
kwart jaar na de oprichting van de Nederlandse vestiging van Johnson Controls IFM,
heeft het bedrijf 67 medewerkers in dienst en een verwachte jaaromzet van 40 miljoen
gulden. Tot de klantenkring behoren niet alleen kantoororganisaties, maar ook instel-
lingen als ziekenhuizen en vliegvelden.

De uitvoering van verschillende facilitaire en huisvestingsactiviteiten voert Johnson
Controls IFM voor een deel zelf vit en voor een deel wordt die uitbesteed aan onder-
aannemers (subcontractors). De organisatie van Johnson Controls IFM is opgezet vol-
gens het back en front office principe. Centraal in de back office werken specialisten
op onder meer het gebied van elektrotechniek, beveiliging, werktuigbouwkunde,
bouwkunde, spaceplanning en contractmanagement. Zij ondersteunen de medewerkers
in de front office, die op de verschillende locaties in het land werken. Per locatie van
enige omvang zijn een locatiebeheerder en een aantal ondersteunende medewerkers
aangesteld. Zij codrdineren en controleren het dagelijks beheer van de huisvesting en
de facilitaire dienstverlening.

Potenti€le klanten van Johnson Controls IFM zijn meestal facilitaire organisaties die
in een reorganisatie of anderszins in een veranderingsproces zijn verwikkeld. Het doel
van de reorganisatie is in bijna alle gevallen terugdringen van de kosten voor facilitai-
re dienstverlening. Uitbesteden van een gedeelte of alle facilitaire diensten kan daartoe
bijdragen. Johnson Controls IFM ontwikkelt in overleg met de potentiéle klant een
aantal scenario’s, waarin verschillende alternatieven voor de organisatie, de uitbeste-
dingsgraad en de kostenaspecten op een rij wordt gezet. Deze onderhandelingen kun-
nen uitmonden in een ‘servicelevel agreement’, waarin Johnson Controls voor elke te
leveren dienst afspraken vastlegt over de doelstellingen en controlemethoden van de
dienstverlening. In veel gevallen verbindt Johnson Controls IFM zich contractueel om
de facilitaire kosten binnen een bepaalde periode terug te dringen of op een gelijk ni-
veau te houden. Eenmaal per maand ontvangt de klant een gespecificeerde rekening
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voor de geleverde diensten. Maandelijks overlegt een accountmanager van Johnson
Controls IFM met de klant over de kwaliteit van de dienstverlening, de tijdsbesteding,
de projecten die worden uitgevoerd, de voortgang en de financiéle zaken.

8.6.6 CH&V (ABN AMRO)

Organisatie van facilitaire en huisvestingsactiviteiten

De ABN AMRO is (wat betreft de huisvesting) een centraal geleide of bureaucratisch
bestuurde organisatie. ABN AMRO-onderdelen worden alle centraal gefinancierd.
Ook de facilitaire en huisvestingsorganisatie van de ABN AMRO zijn gebudgetteerde
organisaties. Ze ontvangen een budget voor investeringen en de uitvoering van facili-
taire activiteiten van de Raad van Bestuur van de ABN AMRO. De facilitaire dienst-
verlening wordt, met uitzondering van de huisvestingskosten, niet of niet volledig in-
tern verrekend.

De facilitaire functie en de vastgoed- en huisvestingsfunctie zijn verspreid over ver-
schillende onderdelen binnen de ABN AMRO-organisatie. De facilitaire organisatie
vervult de beheerdersrol voor de huisvesting en zorgt voor de uitvoering van alle fa-
cilitaire activiteiten, inclusief het dagelijks gebouwonderhoud. Er bestaat een facilitai-
re organisatie voor de kantoren van de hoofdvestiging en een regionaal opgezette fa-
cilitaire organisatie voor de landelijk verspreide ABN AMRO-kantoren; het kantoren-
net.

De afdeling Concernhuisvesting & Vastgoed vervult de eigenaarsrol voor de huisves-
ting en is ondermeer verantwoordelijk voor het eigenaarsonderhoud, de verwerving en
afstoting van gebouwen, de toewijzing van ruimte, nieuwbouw- en verbouwprojecten
in Nederland en deels ook in het buitenland. Daarnaast vervult de afdeling een aantal
staffuncties voor de huisvesting van de gehele bankorganisatie. CH&V ontwikkelt het
meerjarig huisvestingsbeleid van de ABN AMRO en adviseert de verschillende regio’s
bij de opstelling van hun begroting. Concernhuisvesting & Vastgoed neemt, ondanks
de concernbrede taken die ze vervult, in de organisatie geen centrale positie in. De
afdeling is organisatorisch ingedeeld bij één van de zes divisies van de ABN AMRO,
de divisie Nederland. CH&V verkeert bovendien nog in een reorganisatie. De taken
tussen CH&V en de facilitaire organisatie zullen hierin verder afgebakend worden,
waarbij de verhoudingen zullen worden verzakelijkt. Daarnaast zullen de facilitaire
organisaties waarschijnlijk een aantal operationele taken van CH&V overnemen;
CH&V zal uiteindelijk vooral de eigenaarsrol voor de huisvesting vervullen en met
specifieke kennis en know-how de facilitaire vitvoering ondersteunen.

Besturing van facilitaire en huisvestingsacitiviteiten

De concernleiding van de ABN AMRO is sterk betrokken bij de besturing van de fa-
cilitaire en huisvestingsorganisatie. Concernhuisvesting & Vastgoed vervult een (niet-
offici€le) controlerende functie namens de concernleiding. De afdeling adviseert onder
meer de directeur van een regio over de budgetaanvraag van een regionale facilitaire
directeur, ze registreert en vergelijkt de huisvestingskosten van de verschillende re-
gio’s en rapporteert hierover aan de regioleiding en de concernleiding.

De huisvesting en de facilitaire activiteiten worden op bureaucratische wijze bestuurd
met veel normen op operationeel niveau. Er bestaat een stelsel van kwalitatieve nor-

132



men voor de nieuwbouw en het beheer van kantoorpanden. CH&V toetst deze huis-
vestingsnormen, die deel uitmaken van het huisvestingsbeleid van de ABN AMRO op
tijd, geld en kwaliteit.

CH&V sluit geen service-overeenkomsten af met de gebruikers, omdat facilitaire
diensten, met uitzondering van de huisvestingskosten, niet of niet volledig worden
doorbelast. Dit gaat in de toekomst veranderen. Facilitaire diensten zullen waar-
schijnlijk worden doorbelast en de organisatieonderdelen in Nederland zullen huur of
althans een vergoeding gaan betalen aan CH&V voor hun huisvesting, gebaseerd op
de vierkante meters die in gebruik zijn. Op dit moment belast CH&V de huisvestings-
kosten in Nederland door op basis van het aantal arbeidsplaatsen per organisatie-
onderdeel. De wijze van doorbelasting legt geen relatie met het ruimtegebruik. Het
maakt niet uit of een organisatie ruim, krap of efficiént gehuisvest is. Op dit moment
wordt de huisvesting door de afnemende eenheden in Nederland vooral beschouwd als
een kostenpost, die niet te beinvlioeden is. De relatie tussen de kwaliteitsnormen voor
de huisvesting en de huisvestingskosten zijn nog grotendeels onduidelijk.

Hoewel CH&V en de facilitaire organisaties ook in de toekomst voor hun inkomsten
afhankelijk blijven van een centraal verstrekt budget, verwacht CH&V dat door de
invoering van een huurder-verhuurder model het kostenbewustzijn bij de gebruikers
van de huisvesting verscherpt wordt. Het doel is om de onderdelen te laten inzien dat
de huisvesting niet een kostenpost is, maar een beinvloedbare productiefactor die op
een creatieve manier ingezet kan worden. Momenteel vindt al veel onderzoek plaats
en worden experimenten uitgevoerd met alternatieve werkplekconcepten, die het be-
drijfsproces beter ondersteunen en leiden tot een besparing op de huisvestingskosten.
De invoering van een meer marktgerichte besturing van de huisvesting, waarbij een
duidelijke relatie tussen prijzen en prestaties wordt gelegd, moet deze doelstelliw
dersteunen. '

8.6.7 Rabofacet

Organisatie en besturing van facilitaire activiteiten

Per januari 1994 is Rabofacet na een reorganisatie een resultaatverantwoordelijke, in-
tern verzelfstandigde onderneming geworden; voor 100% dochter van Rabobank Ne-
derland. De inkomsten vloeien volledig voort uit de omzet van de diensten en goede-
ren die Rabofacet verrekent met de klanten en uit de huuropbrengsten van de huisves-
ting. De Rabobank-onderdelen bekostigen de facilitaire ondersteuning uit hun eigen
omzet. Rabofacet werkt zonder winstoogmerk, maar wel tegen kostendekkende tarie-
ven. Voor Rabofacet is de uitvoering en levering van facilitaire diensten het primaire
proces. Alleen om redenen van flexibiliteit besteedt ze facilitaire activiteiten uit. De
uitvoering van facilitaire activiteiten vindt voor een groot deel decentraal plaats bij de
hoofdkantoren, regiokantoren en facilitaire steunpunten van Rabobank Nederland.

Er bestaat een situatie van gedeeltelijk gedwongen winkelnering. Rabofacet heeft na-
melijk de status van ‘preferred supplier’. Onderdelen mogen facilitaire activiteiten aan
externe leveranciers uitbesteden, onder voorwaarde dat Rabofacet ook offerte mag
uitbrengen. Als Rabofacet niet duurder blijkt te zijn dan de offertes van marktpartijen,
mag Rabofacet de facilitaire dienst leveren. Het topmanagement treedt hierbij op als
afzetmarktregulator: ze stelt het prijsbeleid en de leveringsvoorwaarden van Rabofacet
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vast. Het topmanagement van de Rabobank heeft geen directe betrokkenheid bij de
operationele uitvoering van het facilitaire proces. Centrale regels of normen die be-
staan, zijn vooral praktisch van aard en hebben bijvoorbeeld door het voorschrijven
van bepaalde merken en types tot doel het onderhoud te vereenvoudigen en goedkoper
te maken.

De tamelijk zwakke planning van facilitaire activiteiten is opvallend. Rabofacet sluit
geen servicecontracten af met de klant. Als reden geeft Rabofacet op dat dit door de
snel veranderende situatie binnen de Rabobank in de meeste gevallen niet mogelijk is.
De verrekening van facilitaire diensten vindt uitsluitend plaats via administratieve
boekingen ten laste van budgetten van klanten. De relatie tussen schriftelijke afspra-
ken en vergoedingen is in contractueel opzicht niet duidelijk.

Er treden continu zoveel veranderingen binnen de organisatie en het bedrijfsproces
op, dat Rabofacet vooral een volgende, uitvoerende rol heeft. Wat de klant wenst, op
welke korte termijn dan ook, daar wordt aan voldaan. Het feit dat met ingang van
1994 alle facilitaire kosten worden doorbelast, heeft niet geleid tot een verhoogd kos-
tenbewustzijn bij de afnemer. De kosten lijken geen belangrijke rol te spelen voor de
afnemer om de facilitaire organisatie op tijd inzicht te geven in de behoeften, zodat
capaciteit en te leveren producten kunnen worden gepland.

Organisatie en besturing van de huisvesting

Rabofacet vervult zowel de eigenaars- als de beheerdersrol voor de huisvesting. De
afdeling Vastgoedmanagement vervult eigenaarstaken zoals verwerven en afstoten van
gebouwen en bouwprojectmanagement. De afdeling Locatiemanagement voert het da-
gelijks gebouwbeheer, het gebruikersonderhoud en in opdracht van Vastgoedmanage-
ment, het eigenaarsonderhoud uit.

Er bestaat geen relatie tussen het facilitaire beleid en het vastgoedbeleid. Net als het
huisvestingsbeleid, zijn voor het vastgoedbeleid geen lange termijn doelstellingen ge-
formuleerd. Het gaat er in de eerste plaats om zo goedkoop mogelijk te huisvesten, op
basis van de Nen-normen en op basis van een werkplekinrichting per functiekarakte-
ristiek. Het vastgoedbeheer is gericht op uitbreiding. De Rabobank-organisatie groeit
en er worden nog steeds gebouwen bijgehuurd. Kortom: Rabofacet werkt bedrijfsma-
tig en marktgericht, maar heeft geen langetermijnbeleidsdoelen.

De hierboven geschetste situatie voor de huisvesting is niet los te zien van het gunsti-
ge bedrijfsklimaat. De onderdelen van de Rabobank behalen gemiddeld een jaarlijks
rendement van 10%. Huisvestingskosten en facilitaire kosten zijn in deze context
wellicht weinig belangrijk. Een tweede reden voor het geringe kostenbewustzijn kan
liggen in het feit dat de klanten de huisvestingstarieven die Rabofacet berekent, niet of
nauwelijks kunnen beinvloeden. Rabofacet hanteert een all-in prijs voor de huisves-
ting, waarvoor de afnemers een vast pakket facilitaire diensten krijgen. De relatie tus-
sen afname en financi€le tegenprestatie wordt onduidelijk.
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8.7 Algemene conclusies

8.7.1 Grenzen aan gedecentraliseerde besluitvorming en marktwerking

Het is nodig om de grenzen aan te geven van gedecentraliseerde besluitvorming en
marktgericht werken. Deze ontwikkelingen hebben in de afgelopen jaren geleid tot
vergaande verzelfstandiging en verantwoordelijkheid voor omzet en winst, op het ni-
veau van de bedrijfseenheid. In een dergelijke situatie bestaat het risico dat het belang
van de onderdelen prevaleert boven het gemeenschappelijk belang van de gehele or-
ganisatie. Intern verzelfstandigde facilitaire organisaties kunnen zodanig gefixeerd ra-
ken op hun eigen omzet- en winstcijfers, dat ze uit het oog verliezen of een bedrijfs-
matige, marktconforme dienstverlening nog bijdraagt aan de efficiéntie van de moe-
derorganisatie. Een hoge kwaliteit kunnen leveren, op tijd en tegen concurrerende ta-
rieven zijn dan de belangrijkste, kortetermijndoelen geworden. Een langetermijnbeleid
of visie op de ontwikkeling van een organisatie, zijn huisvesting en ondersteuning,
ontbreken in deze eenzijdige marktgerichte visie.

8.7.2 Afstemmen vastgoed-, huisvestingsbeleid en facilitaire dienstverlening
Bij veel organisaties is de ontwikkeling van het lange termijn vastgoed- en huisves-
tingsbeleid en de facilitaire dienstverlening verspreid over verschillende organisatie-
onderdelen. Onder invloed van decentralisatieprocessen die bij veel bedrijven plaats-
vinden, wordt de besturing van facilitaire processen steeds meer aan de werking van
de markt overgelaten. Vraag en aanbod en het criterium van de prijs lijken de be-
langrijkste besluitvormingscriteria te worden. Het blijft echter nodig om (vanaf cen-
traal niveau) strategische uitgangspunten of een (middel)langetermijnbeleid te formu-
leren voor de facilitaire dienstverlening en de huisvesting. De uitvoering moet plaats-
vinden binnen bepaalde randvoorwaarden en doelen, zoals ruimtenormering en/of een
duidelijk kwaliteitsbeleid voor de huisvesting. Op deze manier worden planning en
uitvoering niet gescheiden.

Veel bedrijven hebben nog geen duidelijk beleid en duidelijke doelstellingen ten aan-
zien van de kwaliteit van hun huisvesting. Het gaat dan bijvoorbeeld om een beleid
voor de inrichting en het kwaliteitsniveau van de werkplek en het stellen van ruimte-
normen voor de hele organisatie. Deze bedrijven hebben geen inzicht in het geld dat
ze kunnen besparen door een uitgekiend kwaliteitsbeleid op het gebied van huisvesting
te voeren, waarbij de kosten voor verschillende kwaliteitsniveaus en normstellingen
inzichtelijk worden gemaakt.

8.7.3 Effecten van interne verrekening van facilitaire kosten niet eenduidig

Interne verrekening van facilitaire kosten leidt niet automatisch tot een hoger kosten-
bewustzijn bij de afnemers of een efficiéntere inzet van facilitaire middelen. De case-
studie van Rabofacet maakt duidelijk dat ook nog andere factoren een rol spelen. In
een gunstig bedrijfseconomisch klimaat worden de kosten voor facilitaire diensten als
relatief gering beschouwd. In zo’n situatie leidt doorbelasting niet tot een herbezin-
ning op het aanschafbeleid bij de klanten. Ook de tariefstructuur lijkt een rol te spe-
len. Rabofacet hanteert een all-in huisvestingstarief, waarbij naast de huur een groot
aantal huisvestingsvoorzieningen bij de prijs is inbegrepen. Deze tarieven zijn niet of
nauwelijks beinvloedbaar door de klant. De prikkel om efficiént om te gaan met facili-
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taire middelen lijkt in zo’n situatie gering.

8.7.4 Prijzen geen volledige vervanging voor centrale normering
Tarieven vaststellen voor facilitaire en huisvestingsdiensten en deze aan de afnemers
doorbelasten vormt geen volledige vervanging voor centraal vastgestelde regels en
normen over de kwaliteit van de facilitaire dienstverlening. Prijzen nemen niet volle-
dig de plaats in van kwalitatieve normen. Ook in situaties waar facilitaire organisaties
op basis van marktwerking opereren en de (interne) afnemers een deel van de contro-
lerende en motiverende taak van de centrale leiding over hebben genomen, kunnen
centrale normen een nuttige rol vervullen:

— Door bepaalde merken en types producten centraal voor te schrijven, worden het
onderhoud en de communicatie binnen een organisatie gestroomlijnd, vereenvou-
digd en in veel gevallen minder kostbaar;

— Kwaliteitsnormen verschaffen het management een instrument om kosten-
kwaliteitsrelaties inzichtelijk te maken, kosten te beheersen en claims voor facili-
taire ondersteuning te beoordelen.

— Normen oefenen een nivellerende invloed uit op verschillen in dienstverleningsni-
veau tussen afnemende eenheden. Bij organisaties waar een dergelijk facilitair be-
leid ontbreekt kunnen tamelijk grote verschillen ontstaan tussen organisatieonder-
delen die in economisch opzicht beter presteren dan andere.

8.8 Aanbevelingen

8.8.1 Controle op de besteding van het budget voor facilitaire diensten

Bij organisatie-eenheden die een budget van het topmanagement van de moederorgani-
satie ontvangen voor het betalen van facilitaire diensten, kunnen we ons afvragen of
er nog controle plaatsvindt op een efficiénte besteding van het facilitaire budget. Op
welke wijze stimuleert het topmanagement de afnemende organisatie-eenheden om ef-
ficiént om te gaan met het facilitaire budget? Dat kunnen ze doen door als beloning in
het vooruitzicht te stellen dat afnemers het positieve verschil aan het einde van een
begrotingsperiode mogen houden en aanwenden voor andere zaken.

De zelfde vraag kan gesteld worden voor organisatie-eenheden die facilitaire diensten
uit de eigen omzet moeten bekostigen. Vindt er intern binnen de organisatie-eenheden
nog een vorm van controle plaats op de efficiénte besteding van financiéle middelen
voor facilitaire ondersteuning? Of wordt dit geheel overgelaten aan het inzicht en de
ruimte die de afnemende eenheden voor facilitaire ondersteuning willen reserveren?
Ontstaan hierdoor grote verschillen in de kwaliteit van de huisvesting en dienstverle-
ning tussen eenheden van een zelfde organisatie? Vervolgonderzoek zou zich kunnen
richten op de controlemechanismen die een efficiénte besteding van het facilitaire
budget moeten garanderen en de effecten van het nalaten van dergelijke controles, bij-
voorbeeld bij vergaande decentralisatie of interne verzelfstandiging van bedrijfseenhe-
den.

8.8.2 Relatie marktwerking en kostenbewustzijn afnemers
Hebben motivatie- en codrdinatiesystemen, gebaseerd op marktwerking bij de afne-
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mende organisatie-eenheden geleid tot een hoger kostenbewustzijn bij de afnemers?
Worden er door een beter inzicht in de huisvestingskosten, vaker alternatieve inrich-
tingsvormen toegepast om te besparen op het ruimtegebruik of wordt er minder
(luxueus) gekocht? De resultaten van het onderzoek wijzen voorlopig niet op een di-
rect verband tussen deze twee onderwerpen. Andere factoren lijken ook een rol te
spelen: de bedrijfseconomische prestaties van de afnemende eenheden, de wijze waar-
op huisvestingskosten worden doorberekend: via een all-in prijs of naar afname. Een
aanvullend onderzoek kan zich richten op de mening van de afnemers van facilitaire
diensten hierover.

8.8.3 Facility management informatiesysteem

De behoefte aan informatie voor de besturing van facilitaire activiteiten, zal verschil-
len per type besturingssysteem. Er bestaat geen standaard facility management infor-
matiesysteem, dat geschikt is voor elke facilitaire organisatie. In bureaucratische re-
gelsystemen is veel meer behoefte aan gegevens die inzicht geven in de effectiviteit en
efficiéntie van het facilitaire uitvoeringsproces. In een dergelijke situatie is meestal
sprake van veel regelgeving en veel en veelvuldige controles. De informatie in deze
besturingscontext is operationeel en in mindere mate financieel van aard en bestaat
vooral uit facilitaire feitelijkheden (wat, waar, hoeveel, wanneer).

In controlesystemen gebaseerd op marktwerking zal de informatiebehoefte zich vooral
richten op het (horizontaal) overleg tussen de facilitaire eenheid en de interne klanten
over de kwaliteit en kwantiteit van de dienstverlening. Ook de contracten met externe
leveranciers zijn een belangrijk onderwerp. Een deel van de codrdinerende en contro-
lerende taken wordt overgenomen door de interne klant. De verantwoording aan de
directie van de moederorganisatie speelt zich af op hoofdlijnen en betreft meestal fi-
nanciéle informatie.

Een module voor met name de managementinformatie van een facility management
informatiesysteem zal daarom per besturingssysteem anders moeten worden ontwor-
pen. Vervolgonderzoek zou zich kunnen richten op een facilitair informatieplan dat
hierop is afgestemd.
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BIJLAGE 1

GEINTERVIEWDE PERSONEN

ABN AMRO

DSM

Johnson Controls Integrated Facility

Management

N.V. Luchthaven Schiphol

Rabobank

Concernhuisvesting & Vastgoed

mw. L. Diemel, hoofd afdeling Beleid &
Ontwikkeling

Amsterdam

Industrieterreinbeheer

hr. H. van Wankum, hoofdafdeling Ge-
bouwen

Geleen

hr. J. Beelen, directeur

hr. M. de Haan, real estate project mana-
ger

Amsterdam Zuid-Oost

Facility Management Schiphol

hr. J. van Streun, hoofd productgroep
Huisvesting en Informatisering
Amsterdam Airport Schiphol
Schiphol-Centrum

Rabofacet

hr. M. Bos, hoofd afdeling Locatiema-
nagement

Utrecht

Facilitair Bedrijf TNO

hr. R. Schulze
Delft
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Universiteit van Utrecht Faciliteiten Bedrijf Utrecht
hr. A. Mansvelders, directeur
hr. I. Rief, stafmedewerker
Utrecht
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BIJLAGE 2

KENGETALLEN VAN DE BENADERDE

ORGANISATIES

7 Faciliteiten Bedrijf Utrecht (per 1/1/1995)

aantal medewerkers FBU:

jaaromzet (inclusief onderling interne leveranties

binnen het FBU):

gefaciliteerde medewerkers en studenten
gefaciliteerd gebied (B.V.0)

opdrachten van derden, buiten universiteit:
organisatiestructuur:

besturingstype:

gedwongen of vrije winkelnering:
ontvangt centraal budget:

interne verrekening met klanten:
verrekeningsstructuur:

rol van College van Bestuur:

verantwoording aan College van Bestuur via:

essentiéle documenten van FBU:
eigen jaarverslag:

diensten- en productencatalogus:
bedrijfsplan:

(meerjarig) huisvestingsbeleidsplan:

245 en 224,03 fte

f 68.336 min

8.000 en 25.000

400.000 m2

2,7%

beleid en uitvoering centraal georgani-
seerd

interne contractering

vrij

nee

ja

College van Bestuur verschaft budget
aan faculteiten en diensten, waarmee
afzonderlijke prestaties voor facilitaire
diensten worden verrekend. Tevens is
het CvB opdrachtgever voor collectieve
voorzieningen.

vermogensverschaffer, klant, eigenaar
van gebouwen, werkgever
jaarverslag, bevattend: winst- en ver-
liesrekening, jaaromzet (totaal en per
afdeling), balans.

ja

ja

ja

ja (bij stafafdeling Bedrijfsvoering &
Verantwoording)
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2 Facility Management Schiphol (per 1/1/1995)

aantal medewerkers FMS:
taakstellend budget

aantal medewerkers van N.V. Luchthaven Schiphol:
door FMS verhuurde en beheerde gebouwen:

eigendomsverhoudingen gebouwen:

opdrachten van derden, buiten N.V. Luchthaven Schiphol:

organisatiestructuur:
besturingstype:
gedwongen of vrije winkelnering:

ontvangt centraal budget:
interne verrekening met klanten:

rol van directie N.V. Luchthaven Schiphol:

verantwoording aan directie via:

essentiéle documenten van FMS:
eigen jaarverslag:

diensten- en productencatalogus:
bedrijfsplan:

(meerjarig) huisvestingsbeleidsplan:

190

ca. 120 miljoen

1700 fte, seizoensafhankelijk

ca. 10, m® B.V.O onbekend’®

in eigendom bij Landside

uit de regio Schiphol, echter 95% van de
opdrachten betreft opdrachten van N.V.
Luchthaven Schiphol

facilitaire eenheid is relatief autonoom
binnen een multi-divisionele structuur

interne contractering

vrij; FMS heeft status van preferred
supplier

nee

ja

manager op afstand, eigenaar, klant
integraal jaarverslag voor de gehele
N.V. Luchthaven Schiphol

nee
ja
ja
ja

° Het onderdeel Landside, dat optreedt als eigenaar van de gebouwen en van wie FMS gebouwen huurt,
bezit een veelvoud aan gebouwen die het hoofdzakelijk aan externe partijen verhuurt. Zie ook para-

graaf 6.2.4.
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3. Facilitair Bedrijf TNO (per 1/1/96)

aantal medewerkers Facilitair Bedrijf TNO:

jaaromzet (inclusief interne leveranties):

aantal klanten Facilitair Bedrijf TNO:
gefaciliteerd gebied:
eigendomsverhoudingen gebouwen:
opdrachten voor derden, buiten TNO:
organisatiestructuur:

besturingstype:
gedwongen of vrije winkelnering:
gebudgetteerde organisatie:

rol van Raad van Bestuur TNO:
verantwoording aan Raad van Bestuur:

essentiéle documenten

eigen jaarverslag Facilitair Bedrijf TNO:

diensten- en productencatalogus:
bedrijfsplan:
meerjarig huisvestingsbeleidsplan:

150

35 min dienstverlening,

35 min huuropbrengsten

ca. 4.000

9 complexen, 300.000 m* B.V.O
70% eigendom, 30% huur

geen

centrale cobrdinatie (concerndienst in
stafmodel), decentrale uitvoering

interne contractering

gedwongen winkelnering, vrije winkelne-
ring voor individuele facilitaire behoeften
nee, Facilitair Bedrijf TNO ontvangt g
een centraal budget

management op afstand

via financieel jaarverslag

nee, alleen een eigen financieel jaarver-
slag

per vestiging

ja

ja
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4. Industrieterreinbeheer (DSM, per 1/1/96)

aantal medewerkers 1TB:

budget ITB:

gefaciliteerde DSM-medewerkers:
beheerde locatie:

beheerde objecten:

beheerde kantoorgebouwen buiten de locatie:

opdrachten voor derden, buiten DSM:

eigendomsverhoudingen gebouwen/objecten:

organisatiestructuur:

besturingstype:
gedwongen of vrije winkelnering:

ontvangt centraal budget:
interne verrekening met klanten:
rol van Raad van Toezicht ITB:

verantwoording aan Raad van Bestuur en
directie DSM Limburg B.V.:

Essentiéle documtenten van ITB:
eigen jaarverslag:

diensten- en productencatalogus:

bedrijfsplan:
meerjarig huisvestingsbeleidsplan:

148

306 medewerkers

f 119,5 miljoen (in 1995)

8.300

900 ha.

200 stuks

5 stuks, 66.000 m* B.V.O
onderverhuur van kantoorruimte

100% eigendom

interne uitbesteding, op centraal niveau,
geconcentreerde uitvoering

interne contractering

facilitaire diensten: gedwongen; huur
huisvesting: vrij

nee

ja

afzetmarktregulator: accordeert leve-
ringsvoorwaarden en prijsbeleid

via periodieke rapportages

nee; alleen interne rapportage t.b.v. fi-
nancieel overzicht

nee; is in voorbereiding

nee; zal in 1997 worden uitgewerkt

ja



5. Johnson Controls IFM (per 1/8/1996)

aantal medewerkers Johnson Controls IFM:
jaaromzet:

gefaciliteerde bedrijven en personeelsleden:
beheerde gebouwen:

organisatiestructuur:

besturingstype:

gedwongen of vrije winkelnering:
ontvangt centraal budget:

verrekening met klant:

rol van directie ondersteunde organisatie:

verantwoording directie ondersteunde organisatie:

essentiéle documenten

jaarverslag Johnson Controls IFM Nederland
diensten- en productencatalogus

bedrijfsplan

(meerjarig) huisvestingsbeleidsplan

67

40 min.

5 en 8.000 mensen

plm. 10; 200.000m’ B.V.0
juridisch zelfstandige onderneming,
georganiseerd volgens back office -
front office principe

volledige uitbesteding
nv.t.

n.v.t

ja

n.v.t

n.v.t

nee, bedrijf bestond nog geen jaar
n.v.t. afhankelijk van klantorganisatie
ja

n.v.t.
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6. Concernhuisvesting & Vastgoed (ABN AMRO, per 1/1/1996)

aantal medewerkers CH&V:
budget CH&V:

aantal medewerkers ABN AMRO (sept. 1995)

in Nederland:

in het buitenland:
beheerde gebouwen

hoofdvestiging:

lokale vestigingen:

eigendomsverhoudingen gebouwen:

hoofdvestiging:

lokale vestigingen:
opdrachten voor derden:
organisatiestructuur CH&V:

besturingstype:
gedwongen of vrije winkelnering:

ontvangt centraal budget:
verrekening met klant:

rol van directie ABN AMRO
verantwoording aan directie:

Essentiéle documenten van CH&V
eigen jaarverslag:

diensten- en productencatalogus:
bedrijfsplan:

meerjarig huisvestingsbeleidsplan:

150

circa 80
in 1995 onbekend

35.137
28.620

17 gebouwen; 362.457 m* B.V.O
circa 1000 kantoren in Nederland

helft gebouwen huur, helft eigendom
idem

nee

centrale codrdinatie (concerndienst bin-
nen divisie), decentrale uitvoering

bureaucratisch regelsysteem

gedwongen (in buitenland boven bepaald
bedrag)

ja

in buitenland wel, in Nederland (nog)
niet

regelaar en supervisor

over de begroting

nee
nee
ja
ja




7 Rabofacet (Rabobank, per 1/1/1996)

aantal medewerkers Rabofacet:

omzet bij klanten:
Rabobank Nederland
Aangesloten Banken
Gelieerde Instellingen
aantal medewerkers Rabobank:
beheerde gebouwen in Nederland:

eigendomsverhoudingen gebouwen:

opdrachten voor derden:
organisatiestructuur:

besturingstype:

gedwongen of vrije winkelnering:
ontvangt centraal budget:
verrekening met klant:

rol van directie Rabobank:

verantwoording aan Raad van Commissarissen:

essentiéle documenten

eigen jaarverslag Rabofacet:
diensten- en productencatalogus:
bedrijfsplan:

(meerjarig) huisvestingsbeleidsplan:

1134 fte, Facilitaire Dienst Rabofacet
550 mdw.

421.292 min

179.726 min

37.382 min

ruim 35.000

ongeveer 25 inclusief gelieerde instellin-
gen, exclusief aangesloten banken,
inclsief gelieerde instellingen 331.909 m’
B.V.0

80-90% huur (25 panden);

rest (3 panden) eigendom

Facilitaire Dienst: nee

centrale codrdinatie, deels decentrale,
deels centraal uitvoering

interne contractering

gedeeltelijk gedwongen winkelnering
nee

ja

manager op afstand, vermogensverschaf-
fer, bepaalt winstdeling en beloningen,
klant, afzetmarktregulator

via kwartaalrapportages en jaarverslag

ja
ja
ja
ja
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BIJLAGE 3

BEDRIJFSECONOMISCHE BEGRIPPEN

Activa

Het totaal aan bezittingen en vorderingen van een bedrijf; deze posten staan op de de-
betzijde van de balans. De activa van een bank omvatten onder andere: kasmiddelen,
verstrekte kredieten en leningen, gebouwen en inventaris (http://rabobank.info.nl).

Balans

Overzicht van enerzijds bezittingen en vorderingen (activa, debetzijde) en anderzijds
schulden en eigen vermogen (passiva, creditzijde). Dit overzicht wordt opgemaakt om
de vermogenstoestand (opgebouwde kapitaalspositie) op een bepaald moment - vaak
31 december - te kunnen vaststellen.

Budget

Een budget bestaat uit gecodrdineerde begrotingen van alle bedrijfsactiviteiten voor
een periode van een jaar of korter, van de daarmede volgens verwachting gepaard
gaande offers (kosten) en opbrengsten, uitgaven en ontvangsten (Hoogheid en Fuchs,
1980, p.17).

In non-profitorganisaties heeft het budget echter de betekenis van een inkomstenover-
dracht. Als de baten van de productie niet of slechts gedeeltelijk in de vorm van
(verkoop)opbrengsten naar de bedrijfshuishouding terugvloeien, dan is deze voor de
instandhouding van haar vermogen aangewezen op inkomsenoverdrachten. Die over-
drachten kunnen de vorm aannemen van een vergoeding achteraf van de gemaakte
kosten, maar ook van een budget dat de bedrijfshuishouding vooraf ter beschikking
wordt gesteld (Mol, 1986, pp. 133-134)

Credit

De passiefzijde van de balans (passiva) geeft aan hoe de actiefzijde gefinancierd is,
welk vermogen hiervoor is aangetrokken (Blommaert, c.s., 1991, p. 5). Deze zijde
geeft aan wat men schuldig is aan vermogensverschaffers. Op dagafschriften van de
bank staat achter een bedrag ‘credit’, als het bedrag op de rekening van de rekening-
houder wordt bijgeschreven (http://rabobank.info.nl).
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Debet

De actiefzijde van een balans (activa). Wat men bezit of te vorderen heeft. Op dagaf-
schriften van de bank staat achter een bedrag ‘debet’, als het bedrag van de rekening
van de rekeninghouder wordt afgeschreven (http://rabobank.info.nl).

Kosten

“De geldswaarde van de voor het produceren van goederen of diensten opgeofferde
productiemiddelen” in een verslagperiode (Blommaert c.s., 1991, p. 22). Voorbeel-
den van kosten die niet samenvallen met uitgaven zijn afschrijvingen en voorzienin-
gen. Kosten die wel samenvallen met uitgaven zijn bijvoorbeeld lonen. Kosten zijn het
tegengestelde van opbrengsten. Ontvangsten hebben te maken met liquiditeit, kas-
stromen uit opbrengsten.

Ontvangsten die niet tegelijkertijd opbrengsten zijn, zijn bijvoorbeeld opgenomen le-
ningen en betalingen door afnemers voor leveringen in een vorige verslagperiode.
Ontvangsten die men ook als opbrengsten kan aanmerken zijn contante leveringen en
de bijgeschreven rente op een deposito (Blommaert c.s., 1991, p. 23).

Opbrengsten

Datgene wat wordt verdiend in een verslagperiode. Het verschil tussen kosten en op-
brengsten geeft het resultaat (winst, verlies). Bijgeschreven rente op een deposito is
een voorbeeld van een ontvangst die tegelijkertijd als opbrengst geboekt wordt. Op-
brengsten die niet samenvallen met ontvangsten zijn bijvoorbeeld waardestijgingen
van effecten (Blommaert c.s., 1991, p. 23)

Omzet
De verkoopopbrengst van de verkochte goederen (Hoogheid en Fuchs, 1980, p.51).

Passiva

Het gaat om het op een bepaald moment beschikbaar gestelde vermogen dat bestaat uit
het eigen vermogen en het totaal aan schulden van een bedrijf. Deze posten staan op
de creditzijde van een balans (Hoogheid en Fuchs, 1980, p. 22). De passiva van een
bank omvatten onder andere: aandelenkapitaal (niet bij codperatieve banken), reser-
ves, spaargelden, termijndeposito’s, opgenomen gelden (http://rabobank.info.nl).

Resultaat

Nettoresultaat: het nettoresultaat is de algebraische som van verkoopresultaat en kos-
tenresultaat. Het resultaat is of positief (winst) of negatief (verlies).

Verkoopresultaat = Opbrengst verkopen - Commerciéle kostprijs verkopen.
Kostenresultaat: een verschil tussen de werkelijke en de berekende indirecte kosten,
betrekking hebbend op een bepaalde periode, duidt men aan als kostenresultaat.
Perioderesultaat: de totale in een periode behaalde nettowinst noemt men ook wel het
perioderesultaat. (Hoogheid en Fuchs, 1980, p.220)
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Uitgaven

Uitgaven zijn in tegenstelling tot kosten een liquiditeitsconcept. Het betreffen kas-
stromen. Voorbeelden van uitgaven die niet samenvallen met kosten zijn investeringen
en aflossingen. Lonen zijn een voorbeeld van uitgaven die tegelijkertijd kosten zijn
(Blommaert e.a., 1991, p. 23). Inkomsten zijn het tegengestelde van uitgaven.

Winst

De winst is “een overschot van opbrengsten boven kosten [...] en uit zich in een toe-
name van het eigen vermogen” (Blommaert c.s., 1991, p. 5). Winsten staan op de
creditzijde van de balans aangegeven. “Van winst is pas sprake indien de desbetref-
fende toename van het eigen vermogen aan de onderneming kan worden onttrokken,
zonder dat dit de continuiteit van de onderneming als inkomensbron, op de langere
termijn schaadt” (Blommaert c.s., 1991, p. 6).
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