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Voorwoord

Aesopus in 't pak, of een verzameling fabels, geschreven in bekende verzen.

“Voorwoorden worden gewoonlijk veel voor hetzelfde doel gebruikt, om op gang te komen en
om uit te leggen. Maar door een kwalijke gewoonte zijn voorwoorden zo noodzakelijk
geworden dat een boekdeel er even gebrekkig zou uitzien als wanneer de titelpagina er zelf
aan ontbrak. Hoewel het moeilijk is, zou ik gedwongen zijn tegen mijn lezer te praten, of ik
iets tegen hem te zeggen heb of niet. Ja, wat erger is, iedereen denkt dat een mens hier
guller met zijn bekwaamheid en kennis zou moeten zijn dan ergens anders. Er is geen leeg
stukje aan te zien en zij worden van boven tot beneden bezaaid met zinnebeelden en
aardige spreuken, doorspekt met oordeelkundige stukjes Latiin. Maar ik ben vastbesloten dat
mijn portiek bij de rest van het huis zal passen en aangezien alles er binnenin eenvoudig is

zal aan de buitenkant niets verguld worden.”

Als voorwoord voor deze scriptie ben ik het bovenstaande tegen gekomen van Benard

Mandeville (1704). Een deel van zijn tekst wilde ik u niet onthouden.

Tijdens deze studie zijn er mensen die me een duwtje in de goede richting hebben gegeven.
Soms een klein duwtje, soms een grote. Soms op persoonlijk viak, soms zakelijk. Soms

bewust, soms onbewust. Voor deze mensen niet alleen mijn dank, maar ook mijn respect.

Een aantal wil ik hierbij expliciet benoemen.

Ron van Zonneveld, mijn dank voor de kritische support de eerste die “in hoeverre” had
staan is al aan de beurt geweest.

Henri Verploegh, dank voor al jouw support en ik blijf erbij de wereld is oneerlijk verdeeld.
Philip Wagner, wat een uitdaging. Ik ben blij dat ik deze weg heb gekozen, de onzekerheid

in, niets vanzelfsprekend maar nooit zonder steun. Dank voor al jouw support.

Anneke, Charlotte en Frank, dank voor jullie kritische samenwerking, geduld en alle gezellige

uren met zijn vieren. Deze periode heeft mij meer gebracht dan alleen een studieresultaat.

Jaap Corvers

maandag 26 mei 2008
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1. Inleiding

1.1 Aanleiding

Bij verschillende multinationals vindt er een verschuiving van facility management plaats.
Waar lokale gedecentraliseerde facilitaire organisaties de standaard was worden er steeds
meer gecentraliseerde (wereldwijde) facilitaire organisaties ingericht met minder autonomie
voor de lokale facilitaire organisaties. Strategisch voordeel door, standaardisatie, scale- en
scopevoordelen, worden bezien als voordelen van grensoverschrijdende interne facilitaire

organisaties. (Maas en Pleunis, 2006)

Door deze verschuiving zal facility management (meer) aandacht moeten besteden aan de
steeds veranderende regelgeving op Europees, nationaal en lokaalgebied. De behoefte aan
transparantie in bedrijffsvoering en beheersing van een organisatie, mede ingegeven door
strengere wet- en regelgeving (IFRS, Code Tabaksblat, beiden financieel georiénteerd) en
besturingsconcepten als de Balance Scorecard en Corporate Perfomance Management, zijn
diverse organisaties de zoektocht gestart naar manieren en mogelijkheden om transparantie

te krijgen en de kosten te verlagen.

Vaak spreekt men in de literatuur over “centralisatie” van facility management wanneer
inrichtingsvormen zoals Corporate Infrastructure Resource Management (CIRM), integratie
van alle ondersteunende processen en Shared Service Center (SSC), centralisatie van

taakuitvoering, beschreven worden.

Met deze scriptie wil ik een bijdrage leveren aan een (mogelijke) veranderingsstrategie die
centralisatie van facility management als doel heeft. Dit zal ik doen aan de hand van de

casus “Imtech NV”.
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1.2 Probleamsielling

Bepaling van een veranderstralegie die ceniralisatie van facility managerment kan

onderstetnen.

Figuur 1: conceptueel model centralisatie facility management

Bovenstaand model geeft de centralisatie van facility management weer met daarin de
componenten van de verandering bij Imtech; schaalvoordelen; efficiency voordelen; voordeel
door beter financiéle controle. Onduidelijk is langs welke veranderstrategie deze centralisatie

plaats moet vinden.

1.3  Opdrachigever

Opdrachtgever van dit onderzoek is de Raad van Bestuur van Imtech NV. Doel van dit
onderzoek is het maken van een advies over een veranderingsstrategie waarlangs de
centralisatie van facility management met draagvlak van de decentrale organisaties kan

plaatsvinden.
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1.4 Afbakening van het onderzoek
Het empirisch onderzoek heeft plaatsgevonden bij Imtech NV. Imtech is een internationaal
bedrijf met gedecentraliseerde divisies. De divisies in Nederland vormden het bereik van dit

onderzoek.

Als uitgangspositie van een veranderstrategie voor Imtech zijn de vijfkleuren/ het
kleurendrukdenken van De Caluwé en Vermaak genomen, omdat deze benadering eerder
ontwikkelde veranderstrategieén in één strategie integreert en goed aansluit bij de

organisatie.

1.5 Onderzoeksmethode
Er is gebruik gemaakt van een kwalitatief onderzoek.
Deze methode is onderverdeeld in een:

> Theoretisch onderzoek

> Empirisch onderzoek

Theoretisch onderzoek

Bij het theoretisch onderzoek wordt gebruik gemaakt van relevante literatuur. Deze literatuur
geeft inzicht in: argumenten voor vormen van centralisatie en definities van
veranderstrategieén. Met deze informatie worden er een aantal (deel)vragen beantwoord.
Gelijktijdig levert dit onderzoek een vertrekpunt voor de vragen die behoren bij het empirisch

onderzoek.

Empirisch onderzoek

Voor het empirisch onderzoek zijn er een beperkt aantal interviews gehouden. Deze
interviews hebben als onderwerpen: decentralisatie en centralisatie, facility management en
veranderstrategieén. Tevens wordt er gebruikt gemaakt van de notulen uit vergaderingen

binnen Imtech welke deze centralisatie als onderwerp hebben.
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1.6 Cenirale onderzoeksvraag en deelvragen

Centrale onderzoeksvraag is: “Langs welke veranderstrategie moet de centralisatie van
facility management plaatsvinden?”

Voor het beantwoorden van deze vraag zijn er een aantal deelvragen geformuleerd. In

onderstaand model zijn deze vragen weergegeven.

Figuur 2: centrale onderzoeksvraag en deelvragen
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2. Theoretisch kader

2.1 Verandersirategieén

[Se

> Fen veranderstrategie is een vooraf bepaalde koers of manier om een verandering [of
stand te brengen.

> De theorieén van De Caluwé en Vermaak en van Boonstra zijn nationaal de meest
aangehaalde theorieén.

> Er bestaan verschillende veranderstrategieén en benadering om organisaties te
veranderen. Deze zijn te ordenen in vijf verschillende “scholen”.

> Deze scholen (De Caluwé en Vermaak) gaan uit van fundamenieel verschillende
veronderstellingen over veranderen. Deze vijfdeling geelt concepiuele helderheid over

het begrip veranderen. (Twiinstra Gudcde)

Om van de huidige structuur naar die nieuwe gewenste vorm te gaan is een
veranderstrategie noodzakelijk. Maar wat is veranderstrategie? De beantwoording van de
genoemde vragen (figuur 2) wordt in dit hoofdstuk toegelicht aan de hand van voorbeelden

uit de literatuur.

Wal is verandersirategie”?

Een belangrijk kenmerk van een veranderstrategie is dat die erop gericht is om de
voorspelbaarheid van de verandering te vergroten. Anders gezegd: een veranderstrategie
minimaliseert de onzekerheid door midde! van het ontwerpen en plannen van de

verandering.

Strategie is niet de ‘kunst van oorlogvoering’, maar de kunde om een veranderingsproces zo
doelbewust en doelgericht mogelijk te sturen (Cozijnsen en Vrakking, 2008).

Verder omschrijven Cozijnsen en Vrakking veranderstrategie zo, dat er een doelgerichte en
doelbewuste overweging onder verstaan wordt om met een optimaal effect een wenselijk
geachte verandering in een organisatie in te voeren en daarbij zo min mogelijk weerstand op

te roepen (Cozijnsen en Vrakking, 2008).

Cummings en Worley zien een veranderstrategie als een plan van handelen om een gesteld

doel(verandering) te bereiken (Cummings en Worley, 2001).

Pettigrew hanteert een soortgelijke definitie: Een veranderstrategie is volgens Pettigrew een

voorgenomen wijze waarop een verandering tot stand zou moeten komen (Pettigrew, 1987).
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Cummings en Worley spreken over een gesteld doel (verandering) en Pettigrew heeft het
over een voorgenomen wijze om een verandering tot stand te laten komen. Een van tevoren
bedachte verandering dus. Een veranderstrategie is dus een strategie om een

‘geplande verandering’ te verwezenlijken.

Volgens de Caluwé en Vermaak is de definitie van ‘geplande verandering’: "Het realiseren
van uitkomsten die worden beoogd; als functie van aanleiding, context en filosofie; door
middel van een beinvloedingspel van actoren; door het doorlopen van een traject in fasen of
stappen; door communiceren en betekenisgeving; waarbij het gehele proces gestuurd wordt

door bewuste interventie van veranderaars”

Welke veranderstrategieén zijn er?

Er kan worden gesteld dat een veranderstrategie een manier is om een geplande
verandering te verwezenlijken. In deze paragraaf wordt inzicht gegeven in welke
veranderstrategieén er zoal zijn. Een verscheidenheid aan veranderstrategieén, dat is wat de
literatuur ons brengt. Nationaal gezien zijn de theorieén van Boonstra en van De Caluwé en

Vermaak de meest aangehaalde.

Om de vraag: “Welke veranderstrategieén zijn er?” te beantwoorden wordt hier een

beschrijving gegeven van de meest gebruikte theorieén.

Boonstra schetst vijf prominente veranderstrategieén (Boonstra, 2006). Te weten: de Macht-
dwangstrategie; Planmatige strategie; de Onderhandelingsstrategie; Programmatische

strategie en de Interactieve strategie.

Machtsirategie
Deze strategie wordt vaak toegepast als een organisatie in crisis verkeert en een snelle

reactie noodzakelijk is. Verandering vindt plaats onder dwang;

Planmatige sirategie
Deze strategie wordt vaak gebruikt in een voorspelbare en zeer gestructureerde situatie

waar het probleem bekend is, niet te complex en de oplossing binnen handbereik ligt;
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Onderhandelingssirategie
Deze strategie wordt vaak gebruikt in organisatieveranderingsprocessen waarbij partijen met

gelijke macht en tegenovergestelde belangen betrokken zijn;

Programmatische siraiegie
Deze strategie wordt vaak ingezet in situaties waar kennis en ervaringen van werknemers

moeten worden gemobiliseerd zodat de kwaliteit van de organisatie verbetert;

Interactieve sirategie
Verandering bij deze strategie vindt plaats doordat leden van een organisatie leren
samenwerken op het gebied van probleemidentificatie en het formuleren van oplossingen die

de organisatie verbeteren; er moet een dialoog ontstaan tussen de leden van een

organisatie.

De Caluwé en Vermaak hebben de verschillende benaderingen van veranderstrategieén uit
de literatuur omgezet in vijf manieren van denken over veranderen.

Elke manier van denken correspondeert met een kleur. Zo ontstaat een vijfkleurenpalet (vijf
strategieén), Met de kleuren geel, blauw, rood, groen en wit impliceren de Caluwe en
Vermaak dat een veranderingsstrategie gebaseerd is op de denkbeelden van één kleur

denkbeeld van een kleur, wat zou dat zijn?. Hieronder zijn de kleuren kort uitgewerkt.

Geeldruksirategie

Deze strategie symboliseert het streven om alle neuzen in dezelfde richting te krijgen.
Doelen stellen, beleid bepalen, het programma formuleren door het creéren van draagvlak,
het bundelen van belangen, het creéren van win-win situaties te creéren, door het politieke
machtsspel en onderhandeling.

Het gele veranderingstraject is moeilijk te structureren en te plannen. Het kan gezien worden
als een onderhandelingsarena waarin uiteenlopende belanghebbenden zijn
vertegenwoordigd. Verandering vindt daarom plaats als men erin slaagt belangen bij elkaar

te brengen en win-win situaties te creéren;
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Blauwdrukstraiegie

Is gebaseerd op het rationeel ontwerpen en implementeren van veranderingen. Project-
management speelt hierbij een grote rol. De veranderaar kan de verandering afdwingen en
deze effectief laten verlopen. Men kan van tevoren rationeel beredeneren wanneer de
verandering intreedt. En dat is ook haalbaar en realiseerbaar. De wijze van verandering is

rationeel. Eerst denken en daarna doen;

Rooddrukstrategie

Bij de Rooddrukstrategie wordt ervan uitgegaan dat mensen veranderen door het inzetten en
adequaat gebruiken van een set human resource instrumenten (belonen, beoordelen,
assessment, werven, saneren, outplacement, promotie etcetera). De strekking van deze

strategie is dat mensen gemotiveerd worden iets te doen als ze in ruil daarvoor iets voor

terug krijgen;

Groendrukstrategie

Bij deze strategie wordt ervan uitgegaan dat verandering plaatsvindt als organisatieleden
gemotiveerd zijn om te leren, als ze in leersituaties gebracht worden en als hen effectieve
manieren aangereikt worden om een andere manier van doen aan te leren. De weg naar de
beoogde uitkomst wordt gekenmerkt door het creéren van leersituaties. Het afdwingen van
de verandering is contraproductief. Mensen moeten gemotiveerd in leersituaties gebracht

worden om zo effectief mogelijk te kunnen veranderen;

Witdrukstrategie

De centrale gedachte is dat een organisatie zich op eigen kracht ontwikkelt, en zelf de meest
effectieve manier vindt om tot iets te komen. Mensen en organisaties veranderen zelf
voortdurend. Complexiteit wordt als verrijkend opgevat en het beinvloeden van de
aanwezige dynamiek is een favoriete aanpak. Sturing is helemaal niet aan de orde bij deze
strategie. Beinvioeding van buiten is slechts beperkt mogelijk. De verandering is niet te
beheersen, maar kan wel gefaciliteerd of bemoeilijkt worden. De
beinvioedingsmogelijkheden zitten voornamelijk in het helpen beslechten van blokkades die

verandering in de weg staan.

[§e]
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Welke veranderstrategie wordi waar toegepast?

De korte beschrijving van veranderstrategieén die is gegeven, is uiteraard niet compleet
maar geeft wel een duidelijk beeld van welke strategieén er zijn. Om inzichtelijk te maken
welke veranderstrategieén waar worden toegepast, wordt hier gebruik gemaakt van het
overzicht in figuur 3. Qorspronkelijk is dit model gebruikt door Cozijnsen en Vrakking om

onderscheid te maken in zes perioden waarin de (organisatie)veranderkunde zich steeds

verder heeft ontwikkeld.

Figuur 3: ontwikkelingslijnen in de (organisatie)veranderkunde (Cozijnsen en Vrakking, 2008)
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Welke kenmerken van een verandering zijn bepalend voor de verandersirategie?

Uit de voorgaande teksten blijkt dat er vele veranderstrategieén zijn. Aan de hand van het
volgende uitgangspunt kan men een keuze maken uit de verschillende theorieén.

In de theorie zijn er factoren die helpen een keuze te maken, of beter gezegd: die in de
richting sturen van een bepaalde strategie, te weten: beoogde uitkomst, stand van zaken,
verschil huidig en gewenst, weerstand en blokkades, stijl van de veranderaar, ervaring en

oorzaak van de verandering.

> Wanneer alle beslissingsbevoegdheid geconcentreerd is in één puni in de organisatie, en

uiteindelijk berust bij één persoon is er sprake van ceniralisatie (Minizberg, 1992)

In de inleiding is aangegeven dat ik met dit onderzoek een bijdrage wil leveren aan een
(mogelijke) veranderingsstrategie die centralisatie van facility management als doel heeft.

In deze paragraaf wordt bondig uiteengezet wat centralisatie is volgens de theorie.

Wat is centralisatie?

Het laatste onderdeel van de organisatiestructuur van Mintzberg bevat centralisatie en
decentralisatie. Mintzberg beschrijft dat dit een van de meest wanordelijke theorieén is. In dit
onderdeel zal centralisatie en decentralisatie, net als Mintzberg dit doet, worden beschreven
in termen van taken verantwoordelijkheden en bevoegdheden en het ontwerp van

beslissingsystemen.

Van centralisatie is sprake “wanneer alle beslissingsbevoegdheid geconcentreerd is in éen
punt in de organisatie, en uiteindelijk bij één persoon berust” (Mintzberg, 1992).
Decentralisatie in de structuur is een vorm waarbij bevoegdheden over een groot aantal

mensen zijn verdeeld.

Het grote verschil tussen centralisatie en decentralisatie is te vinden in de verdeling van
taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden. Centralisatie van de macht heeft als
kenmerk dat, zoals het woord al zegt, de macht ligt bij één individu. Beslissingen komen
samen op dit punt en alle kennis zou op deze plaats moeten zitten. Bij decentralisatie
worden andere manieren gekozen en worden taken, verantwoordelijkheden en

bevoegdheden verdeeld over verschillende niveaus in de organisatie.
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Ceniralisatie en facility management.
Men spreekt in de literatuur over “centralisatie” van facility management wanneer
inrichtingsvormen zoals Corporate Infrastructure Resource Management (CIRM), integratie

van alle ondersteunende processen en Shared Service Center (SSC), centralisatie van

taakuitvoering, beschreven worden.
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3. Casus Imtech NV

Organisatiebeschrijving

> Slerk decentrale onderneming.

> Divisies zelf veraniwoordelijk voor aansiuring, beheer en uitvoering.
> Niet één beleid met betrekking tol lacility management.

> Besluit tol ceniralisatie is kostenbenadering.

> Succes mede athankelijk van inkoop.

7

3.1 Algemeen

Imtech is een Europese technische dienstverlener met ruim 18.000 medewerkers, een omzet
van bijna drie miljard euro en meer dan 250 vestigingen, waaronder 200 vestigingen in
Europa en circa 50 maritieme vestigingen langs belangrijke scheepvaartroutes.

Imtech is van oorsprong een gedecentraliseerde onderneming, waar de decentrale divisies
(resultaat)verantwoordelijk zijn voor aansturing, beheer en uitvoering van facility

management.

Een reden voor de decentrale structuur was om de decentrale eenheden de vrijheid en
ruimte te geven zich te ontplooien, dit als stimulans voor ondernemerschap. Tevens is deze
structuur ontstaan door acquisities. Een decentrale structuur heeft ertoe geleid dat
investeringen die werden gedaan in mens, systemen en processen vaak alleen de behoefte
van de betreffende decentrale eenheid vervulde en dat de schaalvoordelen voor een
organisatie, zoals Imtech, niet gerealiseerd konden worden.

Binnen de decentrale structuur van Imtech is er geen eenduidige invulling van facility

management bij de divisies. Er is lokaal beleid en uitvoering van facility management.

Om facility management te professionaliseren en optimaliseren heeft De Raad van Bestuur
besloten om naar een centrale aansturing, resultaatverantwoordelijkheid en beheersing van

facility management over te gaan.

Het besluit is genomen vanuit een kostenbenadering (realisatie van schaalvoordelen,
efficiency in processen) en een behoefte aan inzicht en controle. Deze centralisatie moet met
draagvlak van de decentrale onderdelen vorm krijgen. De keuze langs welke weg deze

centralisatie (verandering) moet plaatsvinden is niet bekend.
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Facility Management

In de huidige structuur is facility management alleen aanwezig binnen de decentrale divisies.
Deze divisies zijn binnen Imtech NV resultaatverantwoordelijk voor aansturing, beheer en
uitvoering van facility management binnen hun eigen omgeving en dat heeft tot gevolg dat er

verschillende inrichtingsvormen van facility management aanwezig zijn.

In de strategienota (2010-2012) benoemt Imtech de sterkte en zwakte van deze keuze:

> Sterkte: een decentrale en flexibele klantgerichte organisatie, die snel kan inspelen op
wijzigende marktomstandigheden, met goed ontwikkeld ondernemerschap en een relatief
lage overhead,;

> Zwakte: het decentrale businessmodel, dat het optimale intern samenwerken soms
bemoeilijkt, omdat de zelfstandige organisatie-eenheden ieder voor zich worden

afgerekend op hun prestaties.

Ook de kennis en uitvoering van het vakgebied facility management zijn zeer verschillend
per divisie, variérend van de directiesecretaresse die “het” erbij doet tot facility managers die

lid van het managementteam zijn.

Financieel
Financieel gaat het bij de totale besteding van diensten en producten, die gerelateerd zijn
aan facility management voor eigen gebruik binnen Imtech, om 300 miljoen euro in het

boekjaar 2007.

Inkoop

Het succes van Imtech is mede afhankelijk van de inkoop van goederen en diensten.

Gegeven de schaalgrootte gaat het om een substantieel inkoopvolume. Bij grote

internationaal opererende ondernemingen als Imtech is er in operationeel en financieel

opzicht het nodige te winnen door slim en georganiseerd in te kopen. Het inkoopbeleid

voorziet in:

> volumevergroting die leidt tot grote(re) besparingen met een focus op de gebieden
electrical, ICT en mechanical

> focus op inkoop van facilitaire dienstverlening, vanuit het principe dat uniformiteit leidt tot
lagere kosten, bijvoorbeeld op het gebied van schoonmaak, catering, leasecontracten,
etcetera;

> verbetering van het inkoopproces door gebruik van informatietechnologie en
telecommunicatie;

> processtandaardisatie, vermindering van faalkosten en een best practice filosofie.
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> Grote divisionele zelistandigheid.
> Sturing op basis van divisieresullaien.
> Weinig athankelijkheden fussen divisies

Huidige facilitaire organisatie; deceniraal belast met beleid, control en in-, uitvoering.

A3

> Facilitaire organisatie na ceniralisaiie; ceniraal belast met beleid en conltrol, decentraal
belast met in-, uitvoering.

> Siructuur Imiech NV is verenigbaar met de divisiestructuur van Minizberg.

Structuur

Om de structuur van Imtech in beeld te brengen wordt hier gebruik gemaakt van de
organisatiestructuren zoals Mintzberg die beschrijft.

Imtech NV voldoet aan de kenmerken van de “divisiestructuur”. Deze structuur is te
beschouwen als een geheel van losse eenheden die onderling verbonden zijn door een
bestuurlijke structuur, de divisies en de holding. Dit is een structuur die het meest voorkomt

bij grote ondernemingen en een duidelijke afkadering van autonomie heett.

De divisies van een divisiestructuur zijn volgens Mintzberg gegroepeerd naar afzetmarkt. Elk
van die divisies doet de eigen inkoop, verkoop, productie, dienstverlening, stafdiensten,
etcetera. Men heeft voor die functionele diensten geen anderen nodig en kan zo heel

zelfstandig opereren.

Figuur 4: divisie structuur
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De codrdinatie van de divisies binnen Imtech vindt voornamelijk plaats op basis van de
afspraken met betrekking tot autonomie. Zolang de grenzen van de autonomie niet worden
overschreden, behoudt de divisie zijn autonomie en wordt er niet ingegrepen door de
holding. Er is een duidelijke scheiding tussen de taken van de holding en van de
afzonderlijke divisies. De communicatie is over het algemeen formeel en draait om het

uitwisselen van informatie over de hoofdactiviteiten en vooral prestaties van de divisies.

Dit heeft tot gevolg dat elke decentrale divisie binnen Imtech zijn eigen voorzieningen heeft
(eigen administratie, facilitair manager, etcetera), zelf verantwoordelijk is voor aansturing,
beheer en uitvoering van facility management en er verschillende inrichtingsvormen van
facility management zijn. Na de beschrijving van de “divisiestructuur” volgens Mintzberg is de

conclusie dat de huidige structuur van Imtech verenigbaar is met die van de “divisiestructuur”

van Mintzberg.
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3.2 Huidige structuur facility management {(15T)
In de analyse van de organisatie structuur van Imtech NV, is benoemd dat binnen de
decentrale divisies men zelf verantwoordelijk is voor de aansturing, beheer en uitvoering van

facility management.

Per divisie is facility management verschillend ingericht, met een zelfstandige inkoop,

begroting, beheersorganisatie, infrastructuur, informatievoorzieningen, etcetera

Facility management is géén professioneel vakgebied waar de aandacht ligt op de strategie
en de bedrijfsvoering van de facilitaire organisatie. Men verstaat onder het begrip facility
management het beheren van huisvesting in samenhang met andere disciplines zoals

informatie- en communicatietechnologie (ICT) en vastgoedmanagement.

Normering welke betrekking hebben op facility management zijn minimaal aanwezig, geen

éénduidigheid wat tot facility management behoort.

Figuur 5: Huidige structuur (viij naar regiemodel a la carte, Rinus Vader)
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3.3 Structuur facility management na ceniralisatie (SOLL)
Centraal facility management is belast met beleid, control, advisering en contracteren, er is
een Imtech Facility Management (IFM) waar de verantwoordelijke van de decentrale divisies

voor facility zitting in hebben. IFM staat onder leiding van centrale facility management.

De aandacht ligt op de strategie en de bedrijffsvoering van de facilitaire organisatie evenals
het scheppen van voorwaarden waaronder het primaire proces beter kan fungeren.
Per divisie is facility management ingericht en de decentrale facility manager

verantwoordelijk is voor de uitvoering van facility management.

Infrastructuur, informatievoorziening en andere sturing- en beheerssystemen zijn zo ingericht
dat facility management een professioneel vakgebied is, er éénduidigheid is wat tot facility
management behoort. De uiteindelijke structuur moet er voor zorgen dat een dynamische

omgeving zoals die van Imtech optimaal ondersteund blijft worden door facility management.

Figuur 6: Structuur na ceniralisatie (vrij naar regiemodel a la carte, Rinus Vader)
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3.4

Uit het onderzoek blijkt dat er meerdere redenen zijn aan te dragen voor het besluit tot

centralisatie van facility management. Te weten:

Fificiency en effectiviteit

>

Productiviteitsverhoging: het vrijhouden van financiéle middelen: investeringen neemt
een significant deel van de financiéle middelen van één divisie in beslag. De gewenste
centralisatie geeft de mogelijkheid om investeringen te delen;

Nieuwe diensten en technologieén: door centralisatie kunnen nieuwe diensten en
technologieén beschikbaar worden;

Vasthouden van personeel: met hoogwaardige faciliteiten ontstaat een goed gefaciliteerd
werkomgeving, die biedt kansen en binding voor en met de gewenste professionals;
Facilities passende bij de organisatiefilosofie- cultuur; de mogelijkheid om voor de
organisatie de facilities te kiezen welke het meest passend zijn voor de eigen organisatie.
Een efficiéntere benutting van: personele inzet, infrastructuur en aanwezige faciliteiten.

(verlaging van de transactiekosten)

Schaalvoordelen bij inkoop van producten en services

>

Economies of scale: bij de aankoop van producten en services vanuit de gewenste
centralisatie leidt dit tot schaalvoordelen en dus lagere prijzen. De schaal van inkopen

kan een basis zijn voor externe strategische samenwerkingsverbanden.

Beheer van Huisvesting, Services en Middelen

Economies of scope: naast de schaalvoordelen kan de organisatie voordelen bereiken

>
door onderlinge afstemming in het gebruik van bedrijfsmiddelen en — voorzieningen. Het
gezamenlijk gebruik van services, faciliteiten, locaties en kennis voorziet in de
mogelijkheid om te profiteren van de voordelen van centralisatie en het optimaliseren van
de aangeboden producten en services.
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Kennismanagement

>

Delen van ervaringen: expertisegebieden en toepassing- en oplossingsmogelijkheden
ontmoeten elkaar buiten hun eigen divisie. Doordat er meerdere divisies
vertegenwoordigd zijn in de gewenste situatie doen zich mogelijkheden voor
kennisuitwisseling voor;

Het centraal sturen van kennis: de interne kennis verzamelen door samenwerking. Het

centraal beheren en toepassen van deze kennis is een meerwaarde.

Strategie

>

>

Anticiperen op ontwikkelingen in de markt;

Betere invulling strategie: gewenste organisatie is op de hoogte van de ontwikkelingen
binnen het bedrijf en die van de markt, hierdoor betere afstemming op nieuwe
ontwikkelingen

Innoveren: door de brede contacten met gebruikers en aanbieders is de organisatie in

staat om permanent te innoveren.

Controle en inzicht (risicobeheersing)

>

Ontwikkeling en realisatie: het ontwikkelen en realiseren van specifieke faciliteiten brengt
risico’s met zich mee. Door de centralisatie van benodigde expertise kan dit sterk
verminderen;

Milieu: inrichting van centrale faciliteiten aangaande procedures op het gebied van
milieu- en veiligheidscontouren;

Flexibiliteit: te denken valt aan het vrijhouden van financiéle middelen voor andere
investeringen, beperking van investeringen in dezelfde typen faciliteiten. Daarmee wordt
een risicodiversificatie verkregen;

Managementrapportage: het aanleveren van managementinformatie ten behoeve van de
IFRS, Tabaksblat, vraagt een eenduidige manier van rapporteren. De gewenste situatie

moet dit inrichten om aan deze vraag te voldoen.
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3.5  Onderzoeksvragen (Casus lmiech NV)
De onderzoeksvragen, zoals genoemd in § 1.6 figuur 2, beantwoord ik hier in drie delen:
Diagnose, Ontwerp en Verandering. Dit analoog aan het D.O.V. model van Ton de Leeuw

(1994)

Welke belangen en belanghebbenden zijn er bij deze ceniralisatie?

Belanghebbenden en belangen binnen Imtech zijn:

> Raad van Bestuur ziet centralisatie als een mogelijkheid om kosten te verminderen en
een kans om een meer inzicht en controle te krijgen in de decentrale organisaties;

> Directie van de decentrale organisaties kunnen centralisatie zien als een mogelijke
inbreuk op hun autonomie, resultaatverantwoordelijke rol;

> Centrale facility manager ziet centralisatie als een kans om volume, kennis en
vaardigheden te bundelen om zo de wens van kostenvermindering en het bieden van
inzicht te kunnen vervullen en om van daaruit het gehele facilitaire proces verder te
optimaliseren;

> Facility managers van de decentrale organisaties zien mogelijkheden om hun eigen
dagelijkse bereik te verbreden, maar de indruk dat het concern zich met inrichting en

definities van de decentrale organisatie gaat bemoeien is ook aanwezig;

Gevolgen van centralisatie zijn:

> focus van de corebusiness op strategie en uitvoering van het primaire proces;

> focus van de ondersteuning op haar rol in de waardeketen beter definiéren en toerusten
en dus de klant beter ondersteunen;

> introductie nieuwe technieken en methoden;

> betere beheersbaarheid van de processen;

> transparantie van administraties;

> waarborg van flexibiliteit;

> kostenbeheersing en —reductie;

> afname van inspraak van decentrale directie;

> managementinformatie op centraal niveau eist een strakker regime betreffende het
aanleveren van gegevens;

> gevoel van identiteitsverlies door grootschaligheid.
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Oniwerp

Op centraal niveau zal er overwegend richting gegeven worden betreffende:

>

De facilitaire organisatie, decentrale facilitaire managers om het primaire proces optimaal
te ondersteunen;

Beleids- en ondersteunende zaken welke betrekking hebben tot facility management;
Beheer van overeenkomsten en raamcontracten, aan- en uitbestedingvraagstukken

evenals het organiseren van aan- en uitbestedingen.

Facility management op divisieniveau zal belast worden met:

>

>

Het opstellen en beheren van jaarplannen, begrotingen en programma’s van eisen;
Analyseren en vastleggen over de levering van facilities om input te genereren voor
sturing en advies;

Beheer van geldstromen en begrotingen door middel van boekhouding, factuurcontrole
etcetera;

Het eventueel bijsturen van de uitvoering overeenkomstig met de afspraken en het

leiding geven aan uitvoerende facilitaire medewerkers.

Lokaal niveau (vestigingsniveau) kenmerkt zich voornamelijk als operationeel facility

management. Dit uit zich in de volgende activiteiten:

>

Opmerken en eventueel het verhelpen van storingen en afwijking conform een
overeengekomen serviceniveau;
Registratie, afhandeling en rapporteren van eventuele storingen en afwijkingen;

Het leveren van interne facilitaire diensten.

Het inrichten van een centrale servicedesk (in eigen beheer of uitbesteed) is een onderdeel

van deze verandering.
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Yerandering

Welke verandering is de centralisatie van facility management van Imiech?
De verandering is dat er een centraal beleid en control betreffende facility management
wordt gevoerd. In de huidige situatie is facility management verschillend ingericht, met grote

variatie in kennis en kunde betreffende facility management.

Welke kenmerken zijn aanwezig bij de verandering van Imtech?

Het besluit is genomen, er komt een centralisatie van facility management. Deze centralisatie
moet met de decentrale onderdelen tot stand komen. Hiervoor zullen belangen moeten
worden gebundeld en zal onderhandeld moeten worden met de wetenschap dat de

centralisatie ook afgedwongen kan worden.

Dit houdt in er op holding niveau centraal facility management komt; er een facility
managementteam wordt opgericht (IFM), de samenstelling hiervan bestaat uit gedelegeerde
van iedere divisie onder voorzittersschap van centrale facility manager. ledere gedelegeerde
kan vanuit de eigen divisie priotiteit kenbaar maken waar men vindt dat IFM aandacht/tijd

etcetera moet besteden. Tevens levert iedere gedelegeerde haar kennis in het IFM.

Kennis betreffende het vakgebied facility management zal worden gedeeld en er moet een

gemeenschappelijke definitie benoemd worden wat facility management is binnen Imtech.

Gegeven is dat er ook zeer waarschijnlijk afscheid genomen moet worden van een aantal
gedelegeerde vanuit de divisie. Oorzaak pensioengerechtigd; andere manier van werken en
nieuwe kennisvraag. Merendeel vanuit de divisie zijn “gegroeid” in deze functie er zal een
degelijk opleidingstraject aan te grondslag moeten liggen om facility management te kunnen

professionaliseren en centraliseren.
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Welke sirategie is hierop van toepassing?
De diversiteit in veranderstrategieén geeft de mogelijkheid om een keuze te maken langs
welke weg een onderneming zijn verandering wenst door te voeren. Veranderstrategie zal

voornamelijk geént zijn om zo soepel/voordelig mogelijk van ist naar soll te gaan.

Eerder is aangeven dat de keuze is genomen vanuit een kostenbenadering (realisatie van
schaalvoordelen, efficiency in processen) en een behoefte aan inzicht en controle. En dat

deze centralisatie met draagvlak van de decentrale onderdelen vorm moet krijgen.

Nu de kenmerken en de motivatie om naar centralisatie van facility management over te

gaan komen we bij de vraag welke betrekking heeft op de strategiekeuze.

Het streven om alle neuzen in dezelfde richting te krijgen. Doelen stellen, beleid bepalen, het
programma formuleren door het creéren van draagvlak, het bundelen van belangen, het
creéren van win-win situaties en door het politieke machtsspel en onderhandeling.
Verandering met draagvlak vindt binnen Imtech plaats als men erin slaagt belangen bij

elkaar te brengen en win-win situaties te creéren.

Met dit gegeven en de afkadering die eerder gemaakt is met betrekking tot deze casus, en
volgens de theorie van De Caluwé en Vermaak, is de Geeldrukstrategie bij deze verandering

leidend.
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4. Conclusies

> De componenien schaalvoordelen, efficiency voordelen en voordeel door beter financiéle
controle zijn niet uniek voor Imlech;

> De “worsteling” tussen wat centraal kan en wat cenfraal moet maaki Imtech uniek;

> Maak onderscheid tissen wat ceniraal moet en wat centraal kan, bepaal voor beiden een

eigen verandersiralegie.

Doel van deze scriptie was een bijdrage leveren aan een (mogelijke) veranderingsstrategie
die centralisatie van facility management als doel heeft.
Het voorgaande stuk geeft aan dat volgens de theorie van De Caluwé en Vermaak

Geeldrukstrategie bij deze verandering leidend is voor de casus “Imtech NV”.

Aan de hand van het conceptueel model nu met een formulebenadering en de confrontatie
tussen de gebruikte theorieén en onderzochte praktijk (casus Imtech NV), wil ik toetsen of

deze keuze voor de Geeldrukstrategie algemeen geldend is voor centralisatie van facility

management.

Figuur 1: conceptueel model centralisatie facility managerment
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In formulevorm ziet het conceptueelmodel er dan als volgt uit en kan nu slechts op twee
manieren worden uitgelegd:
> of er bestaat geen relatie tussen de centralisatieopbrengsten en draagvlak
A schaalvoordelen van centralisatie + A efficiency voordelen + A voordelen door
toegenomen controle en inzicht => A draagvlak
> of als er wel een relatie bestaat dient er een draagviak compenserende factor toe worden
gevoegd.
A schaalvoordelen van centralisatie > A efficiency voordelen + A voordelen door

toegenomen controle en inzicht + A compensatie voor draagvlak => A draagvlak

Waarom een formulevorm benadering?

Omdat ik op een andere manier aan wil tonen wat het effect is van de relatie tussen
draagvlak en de genoemde componenten. Deze relatie is bepalend voor de keuze van een
veranderingsstrategie.

Zonder deze relatie zou de keuze voor een leidende strategie volgens de theorie van De

Caluwé en Vermaak, de Blauwdrukstrategie kunnen zijn.

Om het wat “harder” neer te zetten, de lokale facilitaire organisatie van de multinational dient
zich in de grote lijn te schikken naar de regels en strategie van de wereldwijde interne
facilitaire organisatie (Van der Kluit, 2005, in Facility Management). Denk hier bijvoorbeeld
ook aan Amerikaanse/ Duitse bedrijven, componenten zijn bijna gelijk echter geen relatie

met draagviak.

Zijn de componentien, schaalvoordelen, efficiency en controlevoordelen uniek voor hmtech”?
Neen, meerdere bedrijven hanteren deze componenten als uitgangspunt voor een vorm van
centralisatie. Als we een andere invalshoek nemen bijvoorbeeld die van fusies en
overnames, denk hier bijvoorbeeld aan; ABN-AMRO, Fortis, TNT, etcetera waren deze
componenten juist één van de redenen om te fuseren en ondersteunende activiteiten te
centraliseren (tevens reduceren). Uit een onderzoek wat gedaan is door het Tinbergen
Institute (economisch onderzoek) is gebleken dat door fusies schaalvoordelen benut kunnen

worden (Efficiency Effects of Bank Mergers and Acquisitions in Europe, 2001)
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Wal is hier dan uniek voor Imtech?

Het ontstaan van Imtech, is strategisch ingezet op het bereiken van toenemende

opbrengsten bij een hogere EBITA-marge en dus hogere winstgevendheid door:

> hoge autonome groei in bestaande geografische en technologische thuismarkten;

> versterking van de positie door geografische overnames in de door Imtech gekozen
Europese thuislanden teneinde minimaal een top-3 positie in elk land te bereiken;

> overname van hightech diensten in de deels internationale markt van ICT, Mobility en
Marine.

Deze strategie is succesvol geweest. Imtech behoort tot de snelstgroeiende

technologieondernemingen in Europa. Deze succesvolle groeistrategie is geactualiseerd, en

markten waarin Imtech acteert, bieden voldoende ruimte voor verdere autonome groei en

acquisities.

De “worsteling” tussen wat centraal kan en wat centraal moet, door de opbouw van Imtech

tot op heden, en de verdere groei in toekomst maakt Imtech hierbij uniek.
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Confroniaiie theorie en prakiijk
Welke kleuren van De Caluwé en Vermaak herkennen we in de theorieén betreffende

veranderstrategieén van Boonstra en welke zijn kenmerkend voor een ontwerp- en

ontwikkelingstrategie? Hoe verhoudt zich dit met de centralisatie van facility management in
praktijk?
Met behulp van het onderstaande model geef ik u hier antwoord op.

Het model geeft weer dat:

> de planmatige strategie vooral blauw is omdat het een rationele aanpak betreft, de
centralisatie van facility management hanteert géén aanpak op basis van planmatige en
methodologische verandering;

> bij de machtsstrategie het de kleuren blauw en geel zijn die erbij horen. Er is sprake van
beheersing en een duidelijke rol voor belangen en machtsposities. Op strategisch niveau
is er een beheerste top-down aanpak;

> de kleuren geel en rood passend zijn voor de onderhandelingsstrategie. Het gaat
namelijk om een aanpak die gericht is op onderhandelen over wensen en belangen, niet
alleen die van partijen en posities maar ook het onderhandelen en verleiden van mensen

om te participeren;
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het bij de programmatische strategie niet alleen gaat om het meekrijgen van mensen
(kleur rood), maar ook het ontwikkelen en leren (kleur groen).Dit door middel van een
stapsgewijze, iteratieve aanpak;

eigen ideeén en meningen van mensen voorop staan bij de interactieve strategie. Echter
het ontdekken en ontwikkelen heeft een grote rol, deze strategie is het meest groen en
een gedeelte wit.

het bij de ontwerpstrategie gaat om een planmatige top-down aanpak, het proces lineair
verloopt met een concreet einddoel en de combinatie van geel en blauw deze strategie
kenmerkt (Homan, 2005);

als veranderingen nooit af zijn en bottom-up plaatsvindt dit kenmerkend is voor de
ontwikkelstrategie (kleuren rood, groen en wit);

centralisatie van facility management niet volgens één veranderstrategie plaats kan

vinden. Er op tactisch niveau gependeld wordt tussen ontwerp- en ontwikkelstrategie.

Bij de laatste bullet geef ik aan dat centralisatie van facility management niet volgens één

veranderstrategie mogelijk is. De indeling in het model; strategisch, tactisch en operationeel

is gebaseerd op wat ik in de praktijk heb aangetroffen (casus Imtech NV):

> strategisch, het besluit tot centralisatie is genomen door de Raad van Bestuur dit met

Centralisatie van Facility Management

instemming van het topmanagement (blauw/geel);

tactisch, uit dit besluit is voortgekomen dat er een facility managementteam wordt
opgericht, samengesteld uit gedelegeerden van iedere divisie onder voorzittersschap van
de centrale facility manager (geel/roody);

operationeel, het facility managementteam zorgt voor een strategie betreffende het
behalen van de schaal- en efficiency voordelen en draagt de verantwoording voor de

rapportages welke noodzakelijk zijn voor de financiéle controle (rood/groen).
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Conclusie

Voor centralisatie van facility management kan in het algemeen de bovenstaande indeling
(strategisch, tactisch en operationeel) gehanteerd worden. Dit houdt in dat de eerdere
uitkomst conform de gehanteerde theorie niet algemeen geldend is. De invloed van de keuze

om de centralisatie met draagvlak te moeten laten plaatsvinden (casus Imtech NV) is hierin

bepalend geweest.

Aanbeveling
Maak een duidelijke splitsing tussen wat centraal moet door wet- en regelgeving en het
strategisch voordeel door, standaardisatie, schaal- en efficiency voordelen. Hanteer daarbij

de indeling: strategisch, tactisch en operationeel.

Mijn veronderstelling is dat de veranderstrategie op strategisch vlak zonder de relatie
draagvlak moet plaatsvinden. Wet- en regelgeving en de gewenste besturingsconcepten zijn,
onder andere, de onderwerpen op strategisch viak.

Op tactisch en operationeel vlak zal de relatie met draagvlak wel aanwezig zijn.

Standaardisatie, scale- scope voordelen zijn hierbij voorkomende onderwerpen.

Deze aanbeveling is een aanleiding tot nader onderzoek. Het namelijk is niet raadzaam om
één veranderstrategie voor beiden te hanteren dat wordt te complex en vergt een enorme
inzet van tijd en resources. En wie weet hebben we straks een algemeen geldende

veranderstrategie om te centraliseren.
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5. Reflectie

Centralisatie van facility management, de weg ernaartoe. Het gaat over:
veranderstrategieén; organisatiestructuren; schaalvoordelen; efficiency voordelen; financiéle
controle, -sturing en draagvlak. Tijdens dit onderzoek ben ik er achter gekomen dat de

componenten om te centraliseren niet uniek zijn voor facility management.
Waarom is hel niet uniek?

In deze reflectie toch nog een stukje theorie, één van de veertien principes van Fayol voor

een organisatie in het algemeen, gaat over centralisatie (Twijnstra Gudde).

Deze is dat wat op meerdere medewerkers en eenheden betrekking heeft moet
gecentraliseerd worden gehouden. Een voorbeeld vanuit economisch standpunt is er wel
voor iedere branche een reden te bedenken om te centraliseren met de componenten die bij
de verandering bij Imtech is genoemd. Wat kost een auto als er geen schaalvoordelen of
efficiency voordelen voor de automotivebranche mogelijk zouden zijn, een pak melk bij de

grossiers, etcetera.

Wat is dan de basis voor een veranderstrategie?

Fusies, overnames en centraliseren, de eerste reactie is altijd een schrikreactie. De
veranderstrategie moet geént zijn op het behoudt of het verkrijgen van vertrouwen en
(gevoel van) controle. Initiatieven worden pas gedragen als de belangen, standpunten, voor-,

nadelen gehoord worden en er win-winsituaties gecreéerd zijn.

Wat zijn de beperkingen?

De afkadering die gemaakt is voor deze scriptie, de cultuur elementen bij een
veranderstrategie die niet specifiek benoemd zijn. Ik, de ondergetekende. Deze scriptie is tot
stand gekomen vanuit mijn denken en doen, als ik hier een vergelijk mag maken met het feit
dat de veranderaar mede bepalend is voor de keuze van een veranderstrategie is mijn

denken en doen bepalend voor deze scriptie.

Als bijlage heb ik een “kleurentest” voor veranderaars van de Caluwé gedaan. Deze
'Kleurentest' heetft als doel inzicht te versterken in de wijze waarop iemand denkt en handelt
in een veranderproces. Uit deze test komt naar voren waar mijn relatieve voorkeuren liggen
met betrekking tot vijf veranderkundige paradigma's, getypeerd in kleuren. Er komt ook uit

naar voren in welke mate het denken en doen met elkaar in overeenstemming zijn.
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