TREND UITBESTEDING

Het aansturen van integrale uitbestedingen

De weg naar succes

Hoe stuurt u uw contract succesvol aan bij integrale uitbesteding aan één partij?

Bij het integraal uitbesteden van uw facilitaire diensten, legt u naast kennis en personeel
immers ook de regie over uw facilitaire organisatie in handen van de dienstverlener.
De dienstverlener lijkt machtiger te worden, reden te meer om goed na te denken over
hoe u dit contract kunt aansturen en tot een succes kunt maken.

TEKST: MARGOT NOLTEN EN BARBERA VAN SCHAIK

Het is voor organisaties al jaren het facilitaire werkveld Integrated en contracteren en een start maken
gebruikelijk om meer en meer facili- Facility Management (IFM) met de implementatie danwel tran-
taire diensten uit te besteden en genaamd. sitie. Zodra de transitiefase is afge-
zich te richten op hun corebusiness. rond treed de beheersfase in wer-
De laatste jaren is een trend zicht- Inrichting van demand manage- king. In de beheersfase is het voor de
baar, waarbij steeds meer organisa-  ment cruciaal opdrachtgever van groot belang het
ties daarbij ook de regie oftewel het ~ Het traject om te besluiten uw facili- contract en de dienstverlener goed
management ervan uitbesteden aan  taire diensten uit te besteden door aan te sturen.

één partij. De dienstverlener, oftewel middel van een IFM-contract aan één  Bij het uitbesteden van zo’n totaal-
pakket verandert er voor de organi-
satie zelf veel, omdat een groot deel
van het personeel vaak met het
afsluiten van het contract overgaat
naar de dienstverlener. Daarmee
vloeit ook een groot deel van de
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bij Twynstra Gudde. . kennis uit de organisatie. Daarnaast

worden vooral afspraken gemaakt
op basis van output en heeft de
organisatie minder bemoeienis met
hoe de dienstverlening wordt uitge-
voerd. Het gaat om het ‘wat’ en niet

integrator, organiseert dan alle dien-  partij, begint vaak met het maken om het ‘hoe’. Daarom is het belang-
sten integraal inclusief de regie ervan.  van een businesscase om de keuze rijk om te komen tot een succesvolle
Veelal gaat dit gepaard met het over- goed te kunnen onderbouwen. Als samenwerking met de dienstverlener
nemen van (een groot deel van) het  besloten is om tot uitbesteding over  en inrichting van professioneel
facilitair bedrijf van de opdracht- te gaan zal de organisatie de best opdrachtgeverschap, oftewel: de

gever door de dienstverlener. Binnen passende dienstverlener selecteren = demand management-functie. Lukt
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dit niet dan is het contract en de
uitbesteding gedoemd te misluk-
ken. Een groot risico, omdat er
zowel financieel als strategisch veel
op het spel staat.

Een aantal componenten zijn
belangrijk bij het inrichten van uw
organisatie om het contract succes-
vol aan te kunnen sturen. Deze
componenten zijn ontstaan door
het afnemen van interviews met
ervaringsdeskundigen, raadplegen
van literatuur en door ervaringsdes-
kundigen met elkaar van gedachten
te laten wisselen. De ervaringsdes-
kundigen zijn zowel dienstverleners
als opdrachtgevers. Enkele korte
praktijkcases geven verdere toelich-
ting bij deze componenten.

De vijf componenten

De componenten zijn weergegeven

in figuur 1 en bestaan uit:

¢ het demand management-team,

e account- en portfoliomanage-
ment,

¢ de samenwerking tussen organi-
saties,

e performance managementsy-
steem,

¢ administratieve besturing.

Om tot succesvolle aansturing van
het contract te komen, dient men
deze componenten zo goed moge-
lijk in te richten. Een toelichting
over de wijze waarop dat gedaan
kan worden.

Bol 1: Professionele inrichting van

het demand management-team

Hierbij gaat het om het samenstel-

len van het demand management-

team, bestaande uit de juiste perso-

nen om het contract met de externe

dienstverlener aan te kunnen sturen.

Belangrijke onderdelen hierbij zijn:

¢ de competenties van de mede-
werkers,

¢ de omvang van het team,

¢ de plaats van het team binnen de
organisatie,

¢ de taken, rollen en verantwoorde-
lijkheden.

In de praktijk blijkt vaak dat de ‘oude’
facility manager na uitbesteding
ook het hoofd van het demand
management-team wordt. Dit is
echter in de meeste gevallen niet
wenselijk, omdat de functie van
demand manager andere competen-
ties vraagt dan die van een facility
manager.Deverschillende competen-
ties zijn vaak niet in één persoon te
vinden. De demand manager zou een
bedrijfskundige achtergrond moeten
hebben en moet kunnen denken
vanuit de business. De leden van het
demand management-team moeten
in staat zijn om op strategisch
niveau mee te kunnen denken en
eisen uit de business kunnen verta-
len naar facility management gere-
lateerde outputspecificatie.

De omvang van het team kan met
aanzienlijke bandbreedte gesteld
worden op een demand manage-
ment-teamlid per tien miljoen euro
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uitbestede facilitaire omzet. Uiter-
aard zijn hier uitzonderingen op als
bijvoorbeeld besloten wordt om het
projectmanagement nog in eigen
huis te houden of als real estate
management ook uitbesteed wordt.
De plaats van het demand manage-
ment-team zou dicht bij de core-
business moeten zijn. Dan weet het
demand management-team direct
wat er speelt op strategisch gebied
en in het hart van de organisatie.
Het is belangrijk om dit te weten,
omdat de vertaling richting de dienst-
verlener dan adequaat en efficiént
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Figuur 1. Service Support en Service Delivery.
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kan plaatsvinden en de dienstverle-
ner hier optimaal op kan inspelen.
Om duidelijkheid te creéren, moe-
ten de taken, rollen en verantwoor-
delijkheden zowel binnen het team
als tussen het team en de dienstver-
lener afgebakend zijn. Daarbij is het
belangrijk dat de demand manager
het mandaat heeft om beslissingen
te kunnen nemen en te kunnen
handelen. Het team moet zich overi-
gens vooral bezig houden met de
‘wat’-vraag (dus wat is hetgeen dat
wij van de dienstverlener willen ont-
vangen?) en niet met de ‘hoe’-vraag
(dus hoe kiest de dienstverlener er
voor om die dienst te leveren?). Hoe
de dienstverlener het uit wil voeren
is de verantwoordelijkheid van de
dienstverlener zelf en dus niet meer
van de organisatie, zolang de op-
drachtgever krijgt waar hij om heeft
gevraagd op het afgesproken service-
niveau.

Bol 2: Helder ingericht account- en
portfoliomanagement

Het accountmanagement is gericht
op het inventariseren van de interne
klantvraag. Het inventariseren
gebeurt door het opstellen van
interne communicatiestructuren om
de klant aan het woord te kunnen
laten. Het portfoliomanagement is
gericht op het vertalen van die
interne klantvraag naar facilitaire
diensten en producten. Dit gebeurt
in samenwerking met de dienst-
verlener. Daarnaast is het aanspre-
ken van de interne klanten op de
met de externe dienstverlener afge-
maakte afspraken een belangrijke
rol van het demand management-
team.

Belangrijk voor het inventariseren
van de interne behoeften en wensen

is het opstellen van interne commu-
nicatiestructuren, dit dient te gebeu-
ren op diverse niveau’s binnen de
organisatie. De communicatie zou
plaats moeten vinden op zowel ope-
rationeel en tactisch niveau bijvoor-

Demand management-teamleden moeten
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verlener onmogelijk is het afgespro-
ken serviceniveau te behalen. Het
demand management-team moet
waarborgen dat dit niet kan gebeu-
ren.

Bol 3: Inrichten en werken aan de
samenwerking tussen opdrachtge-
ver en dienstverlener (IFM-partij)
Een goede samenwerking is voor het
succesvol zijn van deze relatie van
cruciaal belang. Hierbij is het
belangrijk om vertrouwen en res-
pect te creéren, samenwerkingspro-
tocollen te ontwikkelen en gedrags-
codes en afspraken te maken over
conflictsituaties.

Vooral het creéren van vertrouwen
en respect voor elkaar moet hoog in
het vaandel staan, er is nogal wat
gemoeid bij het uitbesteden van
zo'n totaalpakket. Het uit handen

op strategisch niveau meedenken

beeld via een servicedesk, klant-
tevredenheidsonderzoeken en
klankbordgroepmeetings. Daarnaast
moet communicatie ook op strate-
gisch niveau plaatsvinden, bijvoor-
beeld door periodiek overleg op
CEO-niveau.

Zodra de behoeften en wensen van
klanten zijn geinventariseerd is het
belangrijk deze te vertalen naar te
leveren diensten en producten, dit
doet het demand management-
team in samenwerking met de
dienstverlener.

Het aanspreken van de interne klant
door het demand management-
team op de met de externe dienst-
verlener afgemaakte afspraken, is
hierbij ook van belang. Indien dit
niet wordt gedaan kan dit er name-
lijk toe leiden dat het voor de dienst-

geven van kennis, verantwoordelijk-
heid over de aansturing van het
totaalpakket en zelfs het over laten
gaan van (een deel van) het eigen
personeel naar de organisatie van
de dienstverlener.

Een basis van vertrouwen zal hierbij
een stimulans zijn en een comforta-
belere samenwerking bewerkstelli-
gen. Een samenwerking die gericht
is op het bouwen van een partner-
shiprelatie, waarbij beide partijen
als gelijkwaardige partners proberen
dit contract vorm te geven. Daarmee
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krijgt de dienstverlener de kans om
een betere dienstverlening in te
richten en de organisatie te voorzien
van een zo optimaal mogelijke
dienstverlening. Daarbij is het ook
van groot belang dat het demand
management-team durft los te laten
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en de verantwoordelijkheid voor de
uitvoering in handen van de
dienstverlener legt.

Hierbij helpt het als afspraken vast
worden gelegd in samenwerkings-
protocollen en gedragscodes,
waarin de wijze waarop met elkaar
wordt omgegaan beschreven staat.
Met name samen afspraken maken
over omgangsvormen indien er een
conflictsituatie ontstaat, zal helpen
om de basis van de samenwerking
vast te leggen en de ruimte te creé-
ren om een succesvolle relatie met
elkaar te kunnen bouwen. Belang-
rijk is om te blijven investeren in de
samenwerking door op frequente
basis en op diverse niveaus dit
onderwerp bespreekbaar te maken
en te blijven communiceren.

Bol 4: Inrichten en implementeren
van een gedragen performance
management-systeem

Bij elke dienst die een dienstverle-
ner levert, moet beoordeeld kun-
nen worden in hoeverre de dienst-
verlening voldoet aan de eisen die
vooraf zijn gesteld. Zowel als iets
negatief uitpakt, als positief wil het

demand management-team op de
hoogte zijn, om de dienstverlener
waar nodig bij te kunnen sturen.
Dit zorgt er ook voor dat de
demand manager het contract
actief kan aansturen. Het ontwik-
kelen van een systeem waarbij de
dienstverlening beoordeeld wordt
ook wel een performance manage-
ment-systeem genoemd. Het is
belangrijk dat in gezamenlijkheid
met de dienstverlener invulling
wordt gegeven aan dit systeem,
zodat het door beiden gedragen
wordt. Zo zal de dienstverlener zich
hieraan conformeren en zullen er
waardevolle gegevens uit komen
die door opdrachtgever en dienst-
verlener als input voor periodieke
gesprekken worden gebruikt.

Om een performance management-
systeem in te kunnen richten is het
belangrijk doelstellingen van de
uitbesteding helder te formuleren.
Dit is ten slotte de basis van het

Jeroen Mol (Directeur Sodexo Altys)

Succesfactoren in de samenwerking.

* Bouw aan vertrouwen. Als dit ontbreekt
in de samenwerking, dan is er geen
contract mechanisme dat dit oplost.

e Investeer in de relatie, werk aan het
stimuleren van de performance, in
plaats van een focus op bonus/malus
constructies.

e Lange termijn: zie het contract als een
samenwerking ‘for life’ waarin je de
condities tussentijds bijstelt. Ga niet
iedere drie jaar ‘de markt op’.

¢ Als je de vraag goed formuleert,
wordt het ‘antwoord’ ook goed.
Kortom, de vraag vanuit het demand
management-team is net zo belang-
rijk als goed leveranciersschap.

uitbesteden en de te verwachten
resultaten. Vervolgens dienen
samen met de dienstverlener de
kritische succesfactoren (KSF) en
key performance indicators (KPI's)
opgesteld te worden. Kritische suc-
cesfactoren zijn afspraken over
welke zaken in de dienstverlening
het belangrijkst zijn en bepalen

wanneer de dienstverlener een
goede dienst of product heeft gele-
verd. De key performance indi-
cators zijn kwantitief van aard en
maken dus inzichtelijk hoe goed hijj
heeft gescoord op de kritische pun-
ten. Tegenwoordig kan men deze
gegevens overzichtelijk weergeven
door gebruik te maken van een
(webbased) performance monito-
ring tool. De dienstverlener stelt
deze in veel gevallen op. Aan de
hand hiervan kan men op één
pagina zien of de dienstverlening
voldoet aan de gestelde eisen mini-
mum eisen, door gebruik te maken
van zogenaamde stoplicht-indica-
tie. Een rode indicatie bij een KPI
geeft aan dat de dienstverlening
onder de maat is geweest, bij ver-
der klikken vindt men de onder-
bouwing ervan in getallen. Uiter-
aard geeft een groene indicatie aan
dat de dienstverlening wel voldeed
aan de gestelde norm. Dit alles
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zorgt ervoor dat er een overzichte-
lijk palet ontstaat waardoor de
organisatie gemakkelijk de dienst-
verlener aan kan sturen.

Bol 5: Inrichten van een goede
administratieve besturing

Het inrichten van de administra-
tieve besturing is van groot belang,
omdat hierin de interne doorbelas-
ting, facturering, mutatieproces-
sen, betalingsmechanismen et
cetera worden geregeld. Indien de
administratieve taken efficiént zijn
ingericht levert dit belangrijke
managementinformatie op. Ook is
de basis gelegd voor een goede
benchmarking, die weer stimuleert
dat marktontwikkelingen beter bij
gehouden worden. Dit laatste is
uiteraard belangrijk om te kunnen
toetsen of de dienstverlener nog de
juiste zaken doet voor het juiste
bedrag.

Succesvol demand management
betekent het professioneel inrich-
ten van alle vijf genoemde compo-
nenten. De functie van demand
management wordt nog te vaak
onderschat; het is een strategische
functie die professionaliteit, kennis
van zaken, volledige aandacht en
betrokkenheid vereist. Ook het
belang van de functie wordt vaak
onderschat; zonder deze functie is
het contract gedoemd te misluk-
ken. Centraal staat het kunnen
bouwen van een partnershiprelatie.
Cruciaal daarbij is het durven los te
laten en ruimte te geven aan de
dienstverlener. Een mooie uitda-
ging voor de demand manager!
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