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Voorwoord 

Dit verslag bescbrijft bet door mij uitgevoerde onderzoek in bet kader van 
mijn afstudeeropdracbt bij Amsterdam Airport Scbipbol (A.A.S.). Doel van 
dit verslag is in de eerste plaats de wijze waarop de opdracbt is uitgevoerd te 
verantwoorden ten beboeve van de beoordelingscommissie. Daarnaast dient 
ter infonnatie voor diegenen, die bij de uitvoering van de opdracbt betrokken 
zijn. 

Hoewel een afstudeeronderzoek zelfstandig uitgevoerd wordt, kan bet zelden 
volbracht worden zonder de hulp van anderen. Zo ook bij mijn onderzoek. Op 
deze plaats wil ik iedereen bedanken die op enigerlei wijze heeft bijgedragen 
aan de uitvoering aan de opdracbt. Met name wil ik bier mijn begeleiders en 
de medewerkers van de afdeling Openbare Terminal Voorzieningen noemen. 

Lian Kaat 
Amsterdam, oktober 1995 
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Summary 

Amsterdam Airport Schiphol aspires to develop from a facilitating company to 
a marketdriven enterprise. The product group Terminal Operations Services 
(TOS), being responsible for the airports' operational processes (within the 
Terminal) of especially the carriers, is directly involved with this marketdrive. 

In April 1994, a projectgroup has been started with the charter to develop TOS 
from a functional organisation towards a marketdriven organisation. This 
projectgroup has chosen for a culture-and a structure development. The 
change from a facilitating company to a marketdriven enterprise means a 
change of culture. An additional internal target is to make employees 
responsible for their results. This change of culture is supported by a change 
of structure to avoid a fall-back in 'old behaviour'. 

The assignment consisted of the design and set-up of the (new) department. 
Public Terminal Facilities. This department is a part of the organisation 
development of the product group Terminal Operations Services (TOS). 

During the assignment, the model of Organisation Consultancy Processes is 
used. This method divides the consultancy e.g. research period in orientation 
phase, analysis and solution phase and implementation phase. The method 
covers organisational as well as change management aspects of the 
assignment. 

The design of the department is divided in to two pieces: a global design and 
a detailed design. Upon completion of the global design, the formal 
organisation is determined. After a description of the company processes, a 
clustering of activities has been created through a complexity analysis (Hay) 
and a workload given by management. This clustering has been worked into 
the job descriptions. 

The entire assignment was characterized by an outside-in approach. This is 
called 'processing from the customer', meaning that all processes are designed 
with the aim to fulfill the customer requirements. 

The detailed design elaborates upon products, customers, production processes 
and communication structures. Existing procedures have been reviewed, 
whereever necessary, improvements have been made, and targets for 
improvement given. By combining this process with the customer 
requirements, the process steps that are truely critical for the success of the 
products have been identified. These steps in the process will be measured by 
performance indicators. 

For the creation of the detailed design a project organisation has been used. 
During the orientation phase, resistance against the intended organisation 
development was uncovered. The changes for the employees involved were 
substantial. Existing skills, methods and·values were reevaluated. The 
advantage of working with projectteams was that the knowledge (of the 
process) with the employees was better utilized, and the opportunity for 
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acceptance was enlarged. A disadvantage was the lengthening of the 
throughput time of the process. 

The specification of the detailed design as given in this report is not complete. 
The projectteams still have to develop performance indicators at the moment 
of writing this story. This can be done in accordance with the results sofar. 
The projectteams will continue detailing their plans of attack, also after my 
graduation. 

iv 
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Samenvatting 

Amsterdam Airport Scbipbol wil als een faciliterend bedrijf zicb ontwikkelen 
tot een (meer) marktgericbte ondememing. De produktgroep Terminal 
Operations Services (TOS), die verantwoordelijk is voor de operationele 
lucbthaven-processen (binnen de Terminal) van met name de 
lucbtvaartmaatscbappijen, beeft direct te maken met deze marktgericbtheid. 

In april 1994 is een projectgroep gestart, die de opdracbt beeft gekregen TOS 
te ontwikkelen van een functionele naar een marktgericbte organisatie. Deze 
projectgroep beeft gekozen in baar aanpak voor zowel een cultuur-als ook 
een structuurontwikkeling. 
De verandering van een faciliterend bedrijf naar een marktgericbt bedrijf 
betekent een verandering van cultuur. Inteme doelstelling is de medewerkers 
verantwoordelijk te kunnen stellen voor bun resultaten. Deze 
cultuurverandering wordt ondersteund d~r een structuurverandering om 
terugvallen in 'oud gedrag' tegen te gaan. 

De opdracbt is bet ontwerpen en inricbten van de (nieuwe) afdeling Openbare 
Terminal V oorzieningen. Deze afdeling is onderdeel van de organisatie 
(-ontwikkeling) van de produktgroep Terminal Operations Services (TOS). 

Voor de opdracbtuitvoering is gebruik gemaakt van bet model van 
Organisatie-adviesprocessen (OAP). Volgens deze methode is bet advies-c.q. 
onderzoekstraject is te verdelen in: een orientatiefase; een doorlicbtings-en 
oplossingsfase en een invoeringsfase. De OAP-methode beeft aandacbt voor 
zowel de organisatoriscbe als ook de veranderkundige aspecten van de 
opdracbt. 

Het ontwerpen van de afdeling is in twee delen gesplitst: bet globale en bet 
detail ontwerp. Bij afronding van bet globale ontwerp ligt de formele 
organisatie van de afdeling vast. Na beschrijving van de bedrijfsprocessen is 
door middel van een complexiteitsanalyse (Hay) en een door bet management 
aan te geven werkbelasting een clustering gemaakt van activiteiten in zinvolle 
en logiscbe eenbeden. Deze clustering is verwerkt in de functietyperingen. 

De bele opdracbtuitvoering wordt geken,nerkt door een outside-in benadering. 
Dit noemt men ook wel bet processen vanuit de klant. Dit boudt in dat alle 
processen worden ontworpen met bet oogmerk te kunnen voldoen aan de eisen 
van de klant. 

Bij bet detail ontwerp is nader ingegaan op de produkten, klanten, voortbren­
gingsprocessen en overlegstructuren. Bestaande procedures zijn onderzocbt en 
daar waar nodig zijn verbeteringen aangebracbt en verbeterpunten 
aangegeven. Door bet proces te combineren met de eisen van de klanten 
worden de processtappen aangegeven die daadwerkelijk belangrijk zijn voor 
bet welslagen van de produkten. Deze processtappen zullen worden 
bijgebouden door middel van performance-indicatoren. 
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Voor het maken van het detail ontwerp is een projectorganisatie opgezet. 
Tijdens de orientatiefase bleek dat er weerstanden bestonden tegen de 
voorgenomen organisatie-ontwikkeling. De veranderingen voor de 
medewerkers zijn groot. Bestaande deskundigheden, werkmethoden en 
waarden warden op de helling gezet. V oordeel van bet werken met 
werkgroepen is dat de expertise (van bet proces) van de medewerkers beter 
gebruikt wordt en de kans op acceptatie van het ontwerp vergroot wordt. 
Nadeel van deze aanpak is dat de doorlooptijd van de opdrachtuitvoering 
aanzienlijk vergroot wordt. 

De uitwerking van bet detail ontwerp dat in dit verslag behandeld wordt is niet 
compleet. De werkgroepen moeten ten tijde van het schrijven van dit rapport 
de performance-indicatoren nag ontwikkelen. Dit kan aan de hand van verdere 
uitwerking van de tot nu toe bereikte resultaten. De werkgroepen zullen oak na 
mijn afstuderen verder gaan met het uitwerken van hun plannen van aanpak. 

Vl 
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lnleiding 

I.I lnleiding 

Door de liberalisering ( opbeffing van beperkende en belemmerende 
voorschriften) van de lucbtvaart in Europa, is een markt ontstaan waar sprak:e 
is van toenemende concurrentie, zowel tussen lucbtvaartmaatscbappijen als 
tussen lucbthavens. Amsterdam Airport Schiphol beeft besloten mee te doen 
in de strijd die gevoerd wordt tussen de grote lucbthavens in Europa en streeft 
het doel na om een van de zogenaamde 'Mainports' in Europa te worden. 

Onder een Mainport wordt een luchthaven verstaan die functioneert als 
thuisbasis en centrale lucbthaven voor tenminste een van de in de toekomst 
dominerende lucbtvaartmaatscbappijen. Via deze lucbthaven wordt een breed 
scala van relatief boogwaardige, rechtstreekse, continentale en 
intercontinentale passagiers-en vrachtverbindingen aangeboden. 

In baar streven naar een positie als "Beste Mainport" past de ambitie van 
Amsterdam Airport Schipbol zich te ontwikkelen van een faciliterend bedrijf 
naar een marktgericbte onderneming. 

De produktgroep Terminal Operations Services (TOS) is verantwoordelijk 
voor de operationele luchthaven-processen (binnen de Terminal) van met 
name de lucbtvaartmaatscbappijen. Dit is het faciliteren van de afhandeling 
van de "visit"(= verblijf van een vliegtuig op een lucbthaven) van de 
lucbtvaartmaatscbappij en alle diensten die daaruit voortvloeien, zoals bet 
toewijzen van gates, de doorstroming van passagiers en bagage. De 
produktgroep beeft daarom direct te ma.ken met deze marktgerichtheid. 

De 'oude' functionele organisatie van TOS bleek voor een marktgericbte 
organisatie onvoldoende aansluiting te geven. Uit marktonderzoek bij de 
lucbtvaartmaatscbappijen (VISIT-studie)1 bleek de kennis van het primaire 
proces van de luchtvaartmaatschappijen onvoldoende te zijn en de organisatie 
ondoorzichtig te zijn voor de lucbtvaartmaatschappijen. In de functionele 
organisatie was bet moeilijk voor de managers de medewerkers 
verantwoordelijk te stellen voor resultaten. 

In 1993 heeft in de staf van TOS bezinn~ng plaatsgevonden op het 
functioneren van TOS in de markt. Vanaf die tijd bescbouwt TOS de 
lucbtvaartmaatscbappijen als voornaamste klant. V oor die tijd werden de 
passagiers als klanten van TOS bescbouwd. Bij de lucbtvaartmaatscbappijen 
blijkt er een beboefte te zijn aan een duidelijkAccountManagement-/One­
stop-sbopping. Een kanaal dat als intermediair kan dienen tussen de 
lucbtvaartmaatscbappijen en de luchthaven. 

Als gevolg van deze ontwikkelingen is in april 1994 een projectgroep gestart, 
die de opdracht heeft gekregen TOS te ontwikkelen van een functionele naar 
een marktgerichte organisatie. Deze projectgroep heeft gekozen voor een 
ontwikkeling van zowel de cultuur als de structuur van de organisatie. 

1 
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Er is een nieuwe organisatiestructuur ontwikkeld. Deze 'nieuwe' organisatie­
structuur wordt gevormd door vier Product-Units die verantwoordelijk zijn 
voor een clustering van produkten binnen bet bet primaire proces van de 
lucbtvaartmaatscbappijen. Daamaast zijn er nog enkele stafafdelingen. Voor 
een grafiscbe weergave wordt verwezen naar afbeelding 1. 

Deze 'nieuwe' Product-Units binnen TOS bebben duidelijke produkt-en 
resultaatverantwoordelijkheden. Ze zullen moeten kunnen voldoen aan de 
verwacbtingen van de lucbtvaartmaatscbappijen. Dit beeft als gevolg dat de 
Product-Units (als producent) invloed moeten kunnen uitoefenen op de 
kwaliteit en de kosten van produktiemiddelen en activiteiten. 

Een van de 'nieuwe' Product-Units is de unit Terminal Service Management. 
Deze unit bestaat uit 4 afdelingen. Een van deze afdelingen is de af deling 
Openbare Terminal V oorzieningen. 

De opdracbt van deze afstudeerstage bestaat uit bet ontwerpen en 
inricbten van de afdeling Openbare Terminal Voorzieningen (OTV). 
Tevens bet voorbereiden en begeleiden van de implementatie. De 
opdracbt is verder uitgewerkt in boof dstuk 3. 
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Afbeelding 1 'Nieuwe' organisatiestructuur Amsterdam Airport Schiphol 
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1.2 lndeling verslag 

Dit verslag is opgebouwd uit acht hoofdstukken. In het eerste hoofdstuk, de 
inleiding, wordt de probleemstelling weergegeven. Tevens is een globale 
opdrachtf ormulering gegeven. 

In hoof dstuk 2 wordt Amsterdam Airport Schiphol besproken. Op die manier wordt 
een inzicht in de externe ontwikkelingen van Schiphol verkregen. Verder wordt een 
beschrijving gegeven van de organisatiestructuur in relatie tot de opdracht. De 
opdrachtformulering, alsmede de randvoorwaarden en ontwerpdoelstellingen worden 
in hoof dstuk 3 behandeld. 

Het onderzoekstraject is te verdelen in drie fasen: orientatiefase, doorlichtings-en 
oplossingfase en de invoeringfase. Hoofdstuk 4 geeft bet plan van aanpak voor elk 
van drie fasen. In de navolgende hoofdstukken worden de fasen elk apart uitvoerig 
behandeld. 

Hoofdstuk 6 geeft een beschrijving van de invoeringsfase en bet stappenplan voor de 
implementatie. Hoof dstuk 7 gee ft een beeld van de huidige stand van zaken en is een 
samenvatting van de resultaten en geeft aanbevelingen voor verdere implementatie. 
In hoof dstuk 8 wordt de opdracht en de opdrachtuitvoering geevalueerd. 

Het rapport wordt afgerond met een lijst van gebruikte afkortingen en een opgave 
van gebruikte literatuur. 

3 
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2 Amsterdam Airport Schiphol en externe ontwikkelingen 

In dit lwofdstuk worden de ontwikkelingen van Amsterdam Airport 
Schiphol beschreven. Verder wordt een beschrijving van de organisatie­
structuur en de relatie van de produktgroep TOS met de 
luchtvaartmaatschappijen gegeven. 

2.1 Amsterdam Airport Schiphol 

Op 19 september 1915 landde bet eerste (militaire) vliegtuigje op Schipbol. 
Nu, ruim 80 jaar later, is Schipbol, van een drassige vliegweide uitgegroeid tot 
een van de beste lucbthavens van de wereld en een van de belangrijkste van 
Europa; een belangrijke motor van de Nederlandse economie. 

Schipbol werd in 1994 aangedaan door ruim 20 miljoen passagiers; veel meer 
reizigers dan de Nederlandse bevolking groot is. De lucbthaven neemt 
daarmee een veel belangrijker positie binnen Europa in dan op grond van de 
Nederlandse markt mag worden verwacbt. Zij is op passagiersgebied de vierde 
lucbthaven van Europa, na London, Parijs en Frankfurt (afbeelding 2t. 

1100.000 

1• 
1200 
1(0) -

E -'E! ii I 1a 

I I 

= ---'i -1:1, 
Cl u 

Passagiers 

Atbeelding 2 Passagiersaantallen 1994 - (prognose) 2005 

Schipbol wil deze positie bebouden en versterken. Ook als de grenzen binnen 
Europa verdwijnen en bet luchtverkeer zich op een beperkt aantal 
intercontinentale lucbthavens of Mainports zal concentreren. Schipbol wil 
daar een van zijn. 

A London: 3 luchthavens: Heathrow, Gatwick en Stansted; 
Parijs: 2 luchthavens: Orly en Ch. de Gaulle 

4 



Ontwerp Openbare Terminal Voorzieningen 

Om deze positie in de toekomst te kunnen realiseren moet Scbipbol met baar 
tijd meegaan en uitbreiden. Naar verwacbting zullen in bet jaar 2005 zo'n 40 
miljoen passagiers gebruik maken van Schipbol. Of dit ook werkelijkheid 
wordt bangt niet alleen af van de ontwikkeling van de wereldeconomie en de 
wereldlucbtvaart maar ook van de mate van dienstverlening van Scbipbol aan 
lucbtvaartmaatscbappijen en passagiers en van bet Nederlandse politieke 
klimaat. 

2.2 Ontwikkelingen 

Amsterdam Airport Schipbol beeft gekozen voor een "Beste Mainport" -
strategie. Dit om twee redenen. Ten eerste is een florerend Schipbol van 
belang voor de Nederlandse economie (werkgelegenheid, toegevoegde 
waarde ). Ten tweede leidt alleen een Mainportstrategie tot een groei die boger 
is dan die van de concurrentie. Wanneer Scbipbol een kritiscbe massa bereikt, 
ontstaat een sneeuwbaleffect: meer passagiers en vracbt en leiden tot meer 
vlucbten, die weer leiden tot meer passagiers en vracbt. Niet kiezen voor een 
mainportstrategie betekent op lange termijn volume verliezen en in een 
neergaande spiraal terecbtkomen: een beetje Mainport kan niet. De 
Nederlandse regering 8 beeft onlangs goedkeuring voor de aanleg van een 
vijf de baan gegeven en ondersteunt daannee de gekozen strategie van 
Scbipbol. 

Bij bet vergroten van bet marktaandeel dient de reputatie van Schipbol als 
kwaliteitsleider in Europa onverkort vastgebouden te worden. V andaar de 
visie: 'Naar de Beste Mainport'. Scbipbol wil niet alleen voor de passagier de 
beste lucbthaven in Europa zijn, maar tevens ook voor de lucbtvaart-en 
afhandelingsmaatscbappijen. 

De keuze voor Beste Mainport valt ecbter in een tijd waarin concurrentie op 
basis van de prijs-/kwaliteitverhouding sterk toeneemt. Scbipbol beeft een 
structureel nadeel: bet vervoersvolume is kleiner dan dat die van de grote 
directe concurrenten en de gemiddelde opbrengst per passagier/vracbteenheid 
is relatief laag. De aanscberping van de strategie ricbt zicb dan ook ( 1) op bet 
vergroten van de vervoerstromen van Schipbol en (2) op bet versterken van de 
slagkracbt van de ondememing onder andere door bet structureel verlagen van 
bet kostenniveau. 

De "Beste Mainport" worden betekent voor Scbipbol dat zij in Europa 
kwaliteitsleider blijft en de vierde plaats qua omvang bandhaaft. Om de 
volgende drie redenen is realisatie van bandhaving van deze positie moeilijk: 

@ toenemende concurrentie 

B 

De concurrentie tussen lucbthavens zal toenemen omdat iedere 
lucbthaven/homecarrier-combinatie ·groei nastreeft; deze groei moet 
vooral komen uit een toename van bet aantal transferpassagiers en in 
vracbt. Tevens ontstaat er meer concurrentie voor Originating/ 

De nederlandse Staat is voor 76% aandeelhouder in de luchthaven. 
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Destinationc-verkeer door vergroting van de "doelgroep" over de 
landsgrenzen been. 

@ toenemende druk prijs-lkwaliteitverhouding 
In de concurrentieslag zal de prijs-/kwaliteit-verhouding van Schiphol 
steeds belangrijker worden. Met de liberalisering van de luchtvaart wordt 
vliegen steeds meer een "commodity". Hierdoor wordt de prijs de 
belangrijkste onderscheidende factor wordt. Het gevolg is een steeds 
fellere prijsconcurrentie tussen, en een toenemende concentratie van, de 
luchtvaartmaatschappijen. Dit betekent: (1) een toenemende druk op de 
inkomsten van Schiphol. (Dit zijn onder meer de landing-en take off 
rechten (havengelden), een belangrijke kostenpost voor de 
luchtvaartmaatschappijen) en (2) een toenemende noodzaak van 
snelle/punctuele dienstverlening (belangrijk voor de concurrentiepositie 
van de luchtvaartmaatschappijen); 

@ gemiddelde opbrengst per passagier 
De gemiddelde opbrengst per passagier is lager dan bij de concurrenten. 
Oorzaak hiervan is dat Schiphol, met Kopenhagen, de enige luchthaven in 
Europa is die voor transferpassagiers een lager tarief hanteert dan voor 
O/D-passagiers: in dit geval f 2,60 (transfer) tegen f 18,60 (O/D). Dit 
verschil in opbrengst is veel groter dan bet verschil in de kosten die de 
luchthaven maakt om beide groepen te bedienen. Dit nadeel zal in de 
toekomst nog groter worden, omdat bet aandeel transferpassagiers zal 
stijgen en Schiphol dit marktaandeel juist wil stimuleren. 

Andere ontwikkelingen waar Amsterdam Airport Schiphol mee te maken 
heeft zijn: 

Open grenzen (EU/NEU, Schengen/Niet Schengen) 
De open grenzen zoals die momenteel actueel zijn op Schiphol is een 
voorbeeld van een specifieke politieke interventie die van invloed is op de 
ontwikkeling van Schiphol. Deze ingrijpende en zeer kostbare investering° 
brengt verstoringen in bet operationele proces met zich mee en zal 
verregaande gevolgen hebben voor alle kwaliteitscriteria, zoals MCT 
(Minimum Connection Time?, maar ook aan de kwaliteit van bet "shopping 
centre" wordt afbreuk gedaan. Dit zal bet komende jaar invloed hebben op 
capaciteit, kwaliteit en flexibiliteit. 

C 
O/D-passagiers zijn passagiers die op Schiphol inchecken en naar hun besternrning 
(en terug) reizen. Dus niet de transfer ("overstappende") passagiers. 

D 

E 

Schiphol kent een one-terminal concept. Dit houdt in dat zowel aankomende als 
vertrekkende passagiers door een en hetzelfde gebouw komen. Het gebouw moet, 
om een Schengen en een Niet-Schengen gedeelte te krijgen, verbouwd worden. 
Deze vaste-grens scheiding zal deels op 15 december 1995 gereed zijn. 

De Minimale Connecting Time is de rninimale tijd die benodigd is voor het over­
stappen. Dit is een van de marketing-middelen van Schiphol. Kortere overstaptij­
den betekent dater meer transfer-passagiers komen. 
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Kabinetsbesluit 
Het door bet kabinet genomen besluit Amsterdam Airport Scbiphol te laten 
groeien tot maximaal 44 miljoen passagiers in hetjaar 2015 belemmert 
Schipbol om tot een Mainport uit te groeien door restricties te stellen aan de 
groei. Naast dit maximum aantal passagiers is ook een grens gesteld aan bet 
aantal huizen dat emstige geluidsoverlast ondervindt. Dit bei."nvloedt 
rechtstreeks het aantal toegestane vliegtuigbewegingen. 

2.3 De organisatie van Amsterdam Airport Schiphol 

De organisatie van A.A.S. wordt uitgelegd vanaf het corporate niveau tot 
en met de produktgroep TOS. Dit omdat de afdeling Openbare Terminal 
Voorzieningen deel gaat uitmaken van TOS. Alie (relevante) 
organogrammen zijn te vinden in bijlage 1. 

De laatste reorganisatie op corporate niveau binnen de luchthaven beeft in 
1991 plaatsgevonden. Het doel van die reorganisatie was om bedrijfsmatiger 
kunnen te gaan werken. Dit heeft geleid tot bet opricbten van vier zelfstandige 
resultaatverantwoordelijke bedrijfseenheden (B.E.'s), te weten Landside, 
Airside, Terminal en Facility Management. In 1993 is hier een vijfde B.E. aan 
toegevoegd: Projecten Bureau Schiphol. 

BedrQfseenheld VeramwoordelUkheldsgebled 

Landside alles wat zich op het voorterrein van 
Schipbol afspeelt. 

Terminal alles w~t zich binnen de. Terminal afs_peylt. 

Airside alles wat zich op bet landingsterrein 
afspeelt + Brandweer 

Facility Management verzorgen van inteme dienstverlening. 

Projecten Bureau Schiphol bouwprojecten, nieuwbouw. 

Daamaast zijn er nog enkele stafafdelingen, waaronder Personeelszaken en 
Bedrijfseconomische Zaken. Deze worden hier niet toegelicht. 

De organisatie van de B.E. Terminal 

Elke BE heeft een aantal eigen stafaf delingen en is verder onderverdeeld in 
produktgroepen. De BE Terminal is verdeeld in vijf produktgroepen. 
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Pnlluktlne1 Venntw11nlell)kbelllslellled klant 

TCZ De ontwikkeling, realisatie en exploitatie van passagiers, 

Terminal het verblijf van passagiers en passanten. Dit passanten, 
Commerciele omvat alle commerciele activiteiten (winkels, recreanten 
Zaken restaurants) en de inlichtingenbalies. 

TFS Ontwikkeling en (technische) instandhouding TOS 
Terminal van het Terminal complex. Dit is onderhoud, TCZ 
Facility renovatie, modificatie en nieuwbouw ten 
Services behoeve van de overige produktgroepen van 

de BE Terminal. 

TIS Ontwikkeling en exploitatie produktgroep TOS 

Terminal overstijgende informatiesystemen. Dit zijn TCZ 
Information bijvoorbeeld de vluchtinformatiesystemen, 
Services planningsystemen, toegangsbeheer (op de 

deuren). 

TIS De ontv,:ikk~ling, realisatie·eri.exploitatie van Luchtvaart-
Terminal 

1 
•··· bet over§lagproces, zowel van passagiers als ,'µlaatsch,ap-

Operations van bagage. pijen en 
Services . \' 

· .. "· .... .> afhandelaren 

TMC Het promoten van Schiphol als 
Terminal vervoersknooppunt, u_itvoeren van 
Marketing & marktonderzoeken. 
Communicatie 

De organisatie van de produktgroep TOS 

De 'oude' structuur van de produktgroep TOS is weergegeven in 
afbeelding 3. 

Produktgroep Manager 
TOS 

TOS 
MT 

Manacement Rap.,.,... 
Groep 

-----+----I Bedrijrsontwikkelin,::s­
groep 

Planning & Control ----+----- Centrale Ondersteunings 
Groep 

Passagiersoverslag (PO) ---~----Bagageovenlag (BO) 

Bedrijrsbureau 

PO/Conlinudienst PO/Bustransport B0/Conlinudienst 

Afbeelding 3 'Oude' organisatiestructuur produktgroep Terminal Operations Services 
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De produktgroep TOS is ( sinds 1991) onderverdeeld in verschillende 
afdelingen en kent een functionele organisatiestructuur. De afdelingen zijn 
gevormd rondom activiteiten waarvan een nadere beschrijving is te vinden in 
bijlage 2. 

Relatie TOS met luchtvaartmaa.tschappijen. 
TOS is verantwoordelijk voor bet overslagproces van passagiers en bagage. In 
principe maken zij de afuandeling van een visit mogelijk. Zij leveren 
produkten waarmee de lucbtvaartmaatscnappijen bun overslagprocessen 
kunnen inricbten. 
Produkten2 zijn o.a.: 

+ Gates 

+ Planning 
Vliegtuigopstel-
plaatsen (VOP) 

+ Balies 

+ Filtermiddelen 

+ Transportcapaciteit 
bagage (aankomst, 
vertrek en transfer) 

+ Sorteercapaciteit 
bagage 

+ Platf ormvervoer 
(bustransport) 

+ Ruimbagage 

+ Gebiedsbescberming 

+ Flowprodukt 

+ Centraal meldpunt 

+ Storingsopbeffing 

aankomst-en vertrekruimten incl. meubilair en 
apparatuur met of zonder bruggen 

planning, te leveren aan Airside (gedwongen 
winkelnering in verband met relatie met gate) 

gebruik van een baliepositie inclusief de 
generieke apparatuur en meubilair, incl. wacht­
en opstelruimte 

ruimten ingericht voor controle-activiteiten 

gebruik van transportcapaciteit 
(transportbanden) incl. apparatuur voor het 
transporteren van bagage. 

sorteren van bagage incl. apparatuur. 

transport van passagiers naar en van 
vliegtuigen die niet aan een passagiersbrug zijn 
aangesloten 

het faciliteren van screenen van ruimbagage 

verlenen van toegangsautorisaties binnen het 
Terminal-complex 

terminalgebruikers binnen gestelde normen zo 
effectief en efficient mogelijk te laten 
verplaatsen in de Terminal binnen het 
flowgebied. 

meldpunt voor het verzamelen van informatie, 
verwerken, doorverwijzen en eventueel 
overeengekomen actie 

correctief onderhoud aan produktiemiddelen 
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3 Opdrachtformulering 

In april 1994 is bet project rondom de organisatie-ontwikkeling van de 
produktgroep Terminal Operations Services (TOS) van start gegaan. De 
betrokken projectleden bebben de opdracbt gekregen een marktgericbte TOS­
organisatie te ontwikkelen. Dit om aansluiting te vinden bij de door de markt 
gevraagde veranderingen. Dit boudt in dat de rol van de TOS (en van A.A.$. ) 
verandert van een autoritaire en faciliterende organisatie naar een meer 
marktgericbte organisatie. Dit moet de organisatie voor de klanten meer 
inzicbtelijk maken. lnteme doelstelling bierbij is dat de medewerkers 
verantwoordelijk gebouden moeten kunnen worden voor bun eigen resultaten. 
De projectgroep (implementatie-team MARTOS) beeft besloten tot een 
structuur-en cultuurontwikkeling. 
Marktgericbt ondememen boudt in dat er op een andere manier gewerkt ( en 
gedacbt) moet worden. Deze noodzakelijke cultuurverandering wordt 
ondersteunt door een structuurontwikkeling om bet "terugvallen in bet oude 
gedrag" te voorkomen. Structuurontwikkeling gebeurt door de produktgroep 
TOS op te delen in logiscb samenhangende eenbeden (Product-Units) en een 
Accountmanagement als aanspreekpunt voor de primaire klant, de 
lucbtvaartmaatscbappijen. De cultuurontwikkeling beeft ook als doel de 
medewerkers verantwoordelijk te kunnen stellen voor en af te gaan rekenen op 
bun persoonlijke resultaten. Beide aspecten warden later bebandeld. 

Het implementatie-team beeft de boofdstructuur vastgelegd.F Een nadere 
invulling van de afdelingen en bun verantwoordelijkheden is de logiscbe 
volgende stap. Dit gebeurt grotendeels onder leiding van bet implementatie­
team zelf (aangevuld met enkele exteme adviseurs) in samenwerking met de 
medewerkers. De nieuwe organisatiestructuur is weergegeven in afbeelding 4. 

Sale• A �A�c�:�c�: " % % �t "� 

�M " % % �s�c�m�c�: % �t� 
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�R %  �p�p "�r�t�a�a�e� 

�D % �p %  �r�t�a�r�e� A 
ArrlYala 

�S�e�e % �r�l�t�y� A 
�G�r�c�: %  "�f�t�l�t�c�n� 

�D % �t�y� 
Te~taal 
�M�a % �a�s�c�r� 

�(�D %º�)� 

Board.las 
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Atbeelding 4 Nieuwe organisatiestructuur produktgroep Terminal Operations Services 

F 
De clustering van de produkten en het definieren van de produkten van TOS is in 
samenwerking met een afvaardiging van alle medewerkers van de produktgroep 
Terminal Operations Services. 
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De opdracbt van deze afstudeerstage maakt deel uit van deze organisatie­
ontwikkeling en is 'bet ontwerpen en inricbten van de afdeling Openbare 
Terminal Voorzieningen'. Deze afdeling maakt deel uit van de unit Terminal 
Service Management. De opdracbtgever is projectleider van bet 
implementatieteam. 

De opdracbt is te verdelen in de volgende 3 delen: 
A. Ontwerp van de afdeling Openbare Terminal Voorzieningen 
B. Voorbereiden van de implementatie en ontwerp van een 

implementatieplan. 
C. Begeleiden van de implementatieG_ · 

3.1 Toelichting op opdracht 

Het ontwerp van de afdeling OTV moet passen binnen en aansluiten op de 
organisatie-ontwikkeling van de produktgroep TOS. Een en ander wordt 
voorbereid door bet implementatieteam MARTOS. Dit boudt in dat bepaalde 
keuzes, die door bet implementatieteam genomen zijn als een gegeven 
bescbouwd moeten worden. 
Bij aanvang van de opdracbt stonden de volgende keuzes (voor zover 
gerelateerd aan de opdracbt) vast: 
- de organisatiestructuur van de produktgroep; 
- de toewijzing van produkten naar de afdelingen/Product-Units; 
- Resultaat Gericbt werken (managementstijl); 
- marktgericbte organisatie; 

De door bet implementatieteam vastgestelde structuur geeft niet aan wat de 
functies, processen, taken, bevoegdbeden en de te onderbouden relaties zijn 
van de afdeling. 

Resultaat Gericbt Management (RGM) . 
Duidelijke gedefinieerde taken en verantwoordelijkheden vormen de basis 
voor bet maken van Resultaat Gericbte Afspraken (RGA's) tussen managers 
en medewerkers. Tevens wordt bepaald wat voor bet bebalen van bet 
'resultaat' de voorwaarden en benodigde middelen zijn. Na een vooraf 
bepaalde periode worden de resultaten vergeleken met de gestelde normen. 
(Verdere uitleg over deze managementstijl is te vinden in bijlage 3). 

G Bij aanvang van bet afstudeerproject was de implementatiedatum I juni 1995 (en 
daarmee deel C onderdeel van de opdracht). De Groepscommissie (afvaardiging 
van de Ondernemingsraad) van Amsterdam Airport Schiphol heeft echter advies­
plicht over de reorganisatie-plannen van de produktgroep Terminal Operations 
Services. In mei 1995 besloot de Groepscommissie de plannen van bet 
implementatie-team stil te leggen. Daardoor is een vertraging van twee maanden 
ontstaan. In augustus "95 is (alsnog) besloten de implementatie gefaseerd in te 
voeren vanaf september 1995. 
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3.2 Ontwerpdoelstellingen 

Effectiviteit van de organisatie 
Een belder ontwerp van de organisatiestructuur is een belangrijk bulpmiddel 
voor de leiding om, gericht op beheersing van de totaliteit van 
bedrijfsprocessen, de goede werking van en de voortgang in de zich binnen de 
afdeling voltrekkende processen te bevorderen. De structuur moet met andere 
woorden bet goede functioneren, volgens gewenste cultuur, mogelijk maken 
en zelfs bevorderen. In gevallen waar sprake is van een goede organisatie 
wordt doeltreffend (=effectief) en doelmatig (=efficient) gewerkt. 
Doelstellingen worden volgens plan bereikt en deze worden op tijd en tegen 
van te voren bepaalde kosten bereikt, terwijl de medewerkers voldoening in 
hun werk beleven. Klanten worden voorzien van kwalitatief goede produkten. 

lnvulling structuur: organieke organisatie 
Het ontwerp moet duidelijk maken hoe de afdeling werkt. Dit gebeurt middels 
bet beschrijven van functietyperingen. 
In activiteiten uitgedrukt komt het ontwerpen van organisatiestructuur in 
essentie neer op: 
0 bet indelen van te verrichten werkzaamheden in functies en taken voor de 

individuele medewerkers; 
0 het vaststellen van bevoegdbeden en het aangeven van de onderlinge 

relaties; 
0 bet ontwerpen van de communicatie-en overlegstructuur, waardoor de 

onderlinge betrekkingen vorm krijgen ten behoeve van coordinatie. 

Medewerker herkent optimale omstandigheden 
Het ontwerp van de afdeling moet voor de medewerkers een berkenbaar 
ontwerp zijn. Resultaat Gericbte Afspraken zullen met de medewerkers 
gemaakt worden met als basis performance-indicatoren. V oor de performance­
indicatoren geldt dan dat ze in ieder geval een breed draagvlak moeten 
hebben. 

Specificatie van het proces 
Na de vastlegging van de organieke structuur dient het proces binnen de 
afdeling nader gespecificeerd te worden, zodat voor de medewerkers duidelijk 
wordt waar ze verantwoordelijk voor zijn. Deze specificatie van het 
voortbrengingsproces dient als uitgangspunt de eisen van de klant te bebben, 
om het streven van TOS naar een meer rilarktgerichte organisatie te 
ondersteunen. 

Beheersbaarheid van de doelstellingen van de afdeling 
Dit aspect kan zowel gezien worden als een randvoorwaarde danwel als een 
ontwerpdoelstellingen. Het ontwerp moet duidelijk maken welke processen, 
middelen (financien), infonnatie, overlegstructuren en procedure's nodig zijn 
om aan de ( operationele) doelstellingen van de afdeling te kunnen voldoen. 
Om dit inzicbtelijk en beheersbaar te maken of deze doelstellingen gehaald 
zijn of gehaald gaan worden zijn perfonnance-indicatoren nodig. 
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4 Plan van Aanpak 

Japanse tempels en heiligdommen zijn vaak gebouwd in de bergen, en het meest 
gewijde altaar staat gewoonlijk in het hoogst gelegen heiligdom. Een gelovige die 
bij een altaar in zo'n heiligdom wil bidden, moet door dichte bossen omhoog 
langst steile, stenen treden en door vele tori (houten poorten) lopen. Het Fushimi 
Inari-heiligdom bij Kyoto telt zo'n 15.000 tori langs de weg die naar het altaar 
leidt! Tegen de tijd dat hij het altaar bereikt, is de gelovige doordrenkt van de 
heilige atmosfeer van zo'n altaar en is zijn ziel gezuiverd. Het naar zo'n 
heiligdom begeven is bijna net zo belangrijk als het bidden zelf. ' 

De gevolgde aanpak is terug te voeren naar het model van Organisatie­
adviesprocessen (OAP) zoals ontwikkeld door de heren Kempen en Keizer4• 

Volgens deze methode (schematische weergave in afbeelding 5) is het advies­
c.q. onderzoekstraject te verdelen in drie fasen. Deze fasen zijn: 
1. orientatiefase; 
2. doorlichtings-en oplossingsfase; 
3. invoeringsfase. 

De fasen zijn op hun beurt onderverdeeld in stappen: 

Orientatiefase 

1. exteme orientatie 
2. intake gesprek 
3. orienterende 

interviews 
4. analyse 
5. terugkoppeling 
6. voorbereiding 

diepteonderzoek 

Doorlichtings- en 
oplossingsfase 

7. diepteonderzoek 
8. oplossingsplan 

Afbeelding 5 Organisatie adviesprocessen-schema 

Invoeringsfase 

9. invoering 
10. afronding 

De OAP-methode geeft een (mogelijkheid tot een) samenhangende aanpak en 
legt de nadruk niet alleen op de organisatiekundige aspecten maar ook op de 
veranderkundige aspecten van de opdracht. Dit vergroot de kans op acceptatie 
van de 'gekozen oplossing' en daarmee de kans op succes voor de invoering. 

In de paragrafen 4.1 tot en met 4.3 worden de drie fasen kort toegelicht. 
Hierna worden ze in de hoofdstukken 5,6 en 7 nader uitgewerkt. 
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4.1 Orientatiefase 

Het doel van deze Jase is kennis maken met bedrijf, cultuur en medewerkers. 
V erder moet de opdrachtformulering, zoals die tijdens het eerste gesprek is 
aangegeven geconcretiseerd worden. 

Deze orienterende fase bestaat uit 6 stappen: externe orientatie, eerste gesprek, 
orienterende interviews, analyse, terugkoppeling en de voorbereiding van het 
diepte-onderzoek. 

.. ;,. ,, 6rientatiefase 

output inzicht gebiedsverantwoordelijkhedenH andere afdelingen; 
orientatiefase: 

betrokkenheid mede\\'.erkers; 

in-/output afdeling Openbare Terminal Voorzieningen; 

huidige organisatiestructuur; 

relaties met andere af delingen; 

globale overlegstructuren; 

gecontracteerde opdracht; 

methode interviews; 
orientatiefase: 

documentatie-studie; 

doel kennis van bedrijf; 
orientatiefase: 

kennis van cultuur; 

vaststellen persoonlijke betrokkenheid en eenheid van 
opvattingen; 

inzicht in huidige werkzaamheden; 

Werkplanning diepte-onderzoek 
De opdracht is, zoals reeds eerder genoemd, onder te verdelen in de volgende 
drie delen: 
Deel A Globaal Ontwerp van de afdeling Openbare Terminal 

Voorzieningen 
Deel B Detaillering van het ontwerp en voorbereiden van de implementatie 
Deel C Begeleiden van de implementatie 

H Gebiedsverantwoordelijkheid is een term uit Resultaat Gericht Management en 
betekent de verantwoording dragen en aanspreekbaar zijn voor alles water in een 
gebied gebeurt. 
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De delen A en B maken deel uit van de doorlichtings-en oplossingsfase. 
Deel C is deel van de invoeringsf ase. 

4.2 Doorlichtings- en oplossingsfase 

De doorlichtings-en oplossingsfase is de feitelijke uitvoering van de, aan het 
eind van de orientatiefase, gecontracteerde opdracht. 

De doorlicbtings-en oplossingsfase bestaat uit twee stappen: bet diepte­
onderzoek en het maken van een oplossingsplan 

Bij het inrichten van de afdeling OTV heb ik een proces-gerichte denkwijze 
gebruikt, die de inzet van de medewerkers voor verbetering ondersteunt en 
erkent. Dit is kenmerkend voor de Japanse manier van management. Dit staat 
in scherp contrast met het resultaat-gerichte denken van de meeste westerse 
managers. 

Bij het beoordelen van de prestaties van werknemers bijvoorbeeld, neigt het 
Japanse management ertoe factoren die bepalend zijn voor de werkhouding te 
benadrukken. 

Deze methode heeft een grate invloed op de wijze waarop veranderingen tot 
stand komen. De rol van de manager is enerzijds een ondersteunende en stimu­
lerende gericht op het verbeteren van de processen en anderzijds een beheersen­
de gericht op de uitkomst of het resultaat. 

Aan de ene kant moet het management proces-gerichte maatstaven (P-criteria) 
ontwikkelen. Aan de andere kant kijkt het beheers-type manager uitsluitend 
naar de verrichtingen en gebruikt dus resultaat-gerichte criteria (R-criteria). 
P-criteria maken het nodig om over langere termijn vooruit te zien en ze zijn 
gericht op de inbreng van mensen en vaak is het nodig dat een verandering van 
gedrag plaatsvindt. R-criteria daarentegen zijn meer op de man af en korte 
termijn. 

Andere keuzes die gemaakt zijn tijdens het project en de gebruikte methodes 
warden in de aanpak van het globale en van het detail ontwerp genoemd 
(hoofdstuk 7). 

Het globale ontwerp (deel A) is bet ontwerp van de organieke structuur. Het 
detail ontwerp (deel B) is een nadere specificatie van de processen binnen de 
afdeling. Hiervoor is 'up-stream-management' gebruikt, passend bij de 
organisatie-ontwikkeling. De verwachte resultaten van en voor medewerkers 
en produktiemanager moeten aan het eind van het detail ontwerp duidelijk 
zijn. Hiervoor worden performance-indicatoren ontwikkeld. 
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. . - �~� . Deel A . Globaal ontwerp · . 
output bedrijfsprocessen + performance-indicatoren1

; 

globaal 
ontwerp: functietyperingen; 

organisatiestructuur; 

globale procedure-beschrijvingen; 

globale overlegstructuren; 

methode interviews; 
globaal 
ontwerp: groepsbijeenkomsten; 

doel output realiseren deel A; 
globaal 
ontwerp: eenheid van visie creeren; 

vaststellen gebiedsverantwoordelijkheid afdeling; 

Deel B. Detail ontwerp 

output procedure-beschrijvingen; 
detail 
ontwerp: performance-indicatoren; 

overlegstructuren/relatienetwerken; 

(opzet van) contracten/Service Level Agreements'; 

stappenplan en facilitering 

methode stuurgroep; 
detail 
ontwerp: werkgroepen; 

doel inrichten van de (benodigde) processen; 
detail 
ontwerp: ' het opzetten van overlegvormen; 

betrokkenheid medewerkers vergroten; 

het ontwikkelen van performance-indicatoren; 

ondersteuning cultuurverandering. 

De performance-indicatoren zijn niet in deel A uitgewerkt. Dit omdat de 
performance-indicatoren dee) uit maken van plannen van aanpak van de werkgroe­
pen (binnen de projectorganisatie van Deel B). Dit om een grotere persoonlijke 
binding en een groter draagvlak bij de medewerkers te creeren. 

Het opzetten van contracten of Service Level Agreements is niet binnen de op­
dracht meegenomen. Dit is onderdeel van (de werkgroep) Operationeel en Tech­
nisch Beheer. In oktober 1995 heeft de werkgroep dit punt (nog) niet verwerkt. Dit 
vanwege de opgelopen vertraging tijdens bet project. 
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4.3 lnvoeringsfase 

Het doel van de invoeringsfase is: de begeleiding van de invoering van de 
organisatie-verandering en nazorg5. 

De invoeringsfase bestaat uit twee stappen: invoering en afronding. 

Deel ,c. Be2eleiden 'implementatie 

output aanpassingen van het implementatie-plan; 
implemen-
tatie: evaluatie; 

methode ( maandeli jks) voortgangsoverleg 
implemen-
tatie: implementatieplan 

doel: aanpassing van het ontwerp (indien nodig) 

Tijdsfasering 

februari maart a ril mei um ·uli 

Deel A
0 

DeelB 

DeelC 

grijs: geplande tijdsfasering bij aanvang project: 

zwart: daadwerkelijke tijdsfasering bij uitvoering project 

. 

17 



Ontwerp Openbare Terminal Voorzieningen 

Orientatiefase " ,. ' . ~:> ,, 

output inzicht gebiedsverantwoordelijkheden andere afdelingen; 
orientatiefase: 

betrokkenheid medewerkers; 

in-/output afdeling Openbare Terminal Voorzieningen; 

huidige organisatiestructuur; 

relaties met andere afdelingen; 

globale overlegstructuren; 

gecontracteerde opdracht; 

methode interviews; 
orientatiefase: 

docurnentatie-studie; 

doel kennis van bedrijf; 
orientatiefase: 

kennis van cultuur; 

vaststellen persoonlijke betrokkenheid en eenheid van 
opvattingen; 

inzicht in huidige werkzaamheden; 
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5 De orientatiefase 

5.1 Aanpak orientatiefase 

De orientatiefase bestaat uit 6 stappen: 

CD De externe orientatie is een beperkte voorstudie over Amsterdam Airport 
Schiphol. Deze studie vindt plaats voor het eerste gesprek met de 
opdrachtgever. 

@ Doel van het eerste gesprek met de opdrachtgever is te bekijken of er 
voldoende basis voor een opdrachtuitvoering is en de verwachtingen van 
afstudeerder en opdrachtgever op elkaar afstemmen. Afspraak is gemaakt 
over een globale opdracht. 

@ De orienterende interviews hebben tot doel een beeld te krijgen van 
bedrijf, medewerkers en cultuur. Tegelijkertijd om de opdracht, zoals die 
op het eerste gesprek door de opdrachtgever is aangegeven 
geconcretiseerd warden. 

De interviews zijn gehouden met: 
Leden implementatieteam 
De interviews met de leden van het implementatie-team zijn 
gehouden om inzicht te krijgen in wat de andere units binnen TOS 
gaan leveren. Waar zijn ze ve·rantwoordelijk voor? Wat zijn de 
onderlinge relaties? Daarbij is het de bedoeling om een beeld te 
krijgen wat hun achterliggende visie op de organisatie­
ontwikkeling is. 

Medewerkers afdeling Openbare Terminal Voorzieningen 
Deze gesprekken hebben tot doel inzicht krijgen in de 'oude' 
werkzaamheden van de bij de ontwikkeling van de afdeling OTV 
betrokken medewerkers. De betrokken niedewerkers zijn door de 
opdrachtgever geselecteerd op grond van werkzaamheden, die 
reeds geheel of gedeeltelijk onder de nieuw te vormen afdeling 
vallen. Op deze wijze is de output van de af deling OTV 
vastgesteld. Verder is de persoonlijke betrokkenheid van een ieder 
gepeild. Hoe kijkt men tegen de reorganisatie aan en is men het 
eens met de voorgestane 'oplossing'. 

@ De analyse heeft tot doel de informatie verkregen uit de interviews en de 
documentatie-studie te ordenen en te verwerken in een concrete 
opdrachtformulering. 

@ Terugkoppeling . 
De afronding van deze fase gebeurt door middel van een presentatie aan 
de betrokken medewerkers en opdrachtgever. Doelstelling van deze 
presentatie is verantwoording geven over de tot dan toe verkregen 
informatie en inzichten. Daarbij wordt dit moment gebruikt om de 
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opdracht definitief te maken en het Plan van Aanpak voor de 
doorlichtings-en oplossingsfase te presenteren. 

® Voorbereiding diepteonderzoek 
De terugkoppelingspresentatie is ook gebruikt om het plan van aanpak 
voor de doorlichtings-en oplossingsfase fase te presenteren. De 
voorbereiding van het diepteonderzoek is bet uitwerken van bet 

• gepresenteerde plan van aanpak. 

5.2 Resultaten orientatiefase 

In de voorafgaande hoofdstukken zijn de resultaten van de stappen (!)en@ 
(exteme orientatie en eerste gesprek) weergegeven. 

De resultaten van de stappen@ en@ (interviews en analyse): 

5.2.1 Orienterende interviews implementatie-team en analyse: 
Allereerst wordt een korte beschrijving gegeven van de omgeving van de 
afdeling OTV binnen de produktgroep TOS. Dit omdat na de orientatiefase de 
verantwoordelijkheden vaststonden van de units binnen de nieuwe TOS­
organisatie. V oor de historie van bet implementatieteam ( en de Groeps­
Commissie) wordt verwezen naar bijlage 4.1. Het 'nieuwe' organogram van 
de produktgroep TOS wordt op de linkerpagina weergegeven. 

Besturingsmodel 
Voor de besturing van de primaire processen van TOS is door bet 
implementatie-team een besturingsmodel ontwikkeld. 
Sales&AccountManagement (SAM) vormt de schakel tussen de 
luchtvaartmaatschappijen en de producerende units. SAM maakt afspraken 
met de luchtvaartmaatschappijen. SAM betrekt de Product-Unit Managers 
(PUM's) in bet overleg met de luchtvaartmaatschappijen. Dit om te 
voorkomen dat SAM beloften aan klanten doet, die de PUM niet na kan 
komen. In geval van conflicten tussen de partijen kan er opgeschakeld worden 
naar de Produktgroepmanager. Daamaast bestaat er een twee-wekelijks 
driehoeks overleg tussen alle Product-unit-managers, Produktgroepmanager en 
SAM . V oor een uitgebreide beschrijving van bet besturingsmodel wordt 
verwezen naar bijlage 5. 

Hieronder volgt een korte beschrijving van de units en stafafdelingen binnen 
de produktgroep. 

De stafafdelingen: 

Sales&AccountMana~ement <SAM) 
Sales&AccountManagement vormt de schakel tussen de Product-Units en 
de luchtvaartmaatschappijen. SAM bouwt en onderhoudt de relaties met 
de luchtvaartmaatschappijen en stemt de behoefte van de 
luchtvaartmaatschappijen af met de Product-Units, die de produkten 
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moeten leveren. 

Financien en Mana~ement Rapporta~ <FMR) 
FMR geeft financiele en economiscbe adviezen en ( statistiscbe) 
informatie voor de besturing van TOS. Tevens bebeert FMR bet 
Historiscb Vlucbt informatiesysteem, de bavengeld-en de 
personeelsadministratie. 

Speciale Projecten CSP) 
Indien er Product-Unit-overstijgende projecten komen wordt de 
projectleiding in banden van SP gelegd. Dit boudt in dat SP 
verantwoordelijk is voor de organisatie, voortgang en realisatie van deze 
projecten. (Bijvoorbeeld de vaste grensscbeiding van Scbengen) 

De Product-Units: 

Product-Unit Departures & ARrivals <DAR) 
DAR levert: balies, bagage-transportcapaciteit en bagage-sorteer­
capaciteit. 

Product-Unit Boardin~ & DEBoardin~ <DEB) 
DEB levert gates, gateplanning en bustransport. 

Product-Unit SEcurity & Grensfilters <SEQ) 
SEC levert: filtermiddelen en screening. Daarbij ontwikkelen zij 
beleidsvoorstellen over goede orde en (sociale) veiligbeid. Deze unit 
vervult de rol van intermediair tussen overheden, 
lucbtvaartmaatscbappijen en de A.AS .. 

Unit Terminal Service Mana&eroent CTSM) 
TSM levert: (24-uur) bereikbaarbeidsdiensten, oplossen van verstoringen 
en openbare ruimten voor de doorstroming van terminalgebruikers binnen 
vastgestelde kwalitatieve en kwantitatieve normen. Daarnaast is TSM nog 
verantwoordelijk voor enkele ondersteunende produkten. Als laatste is de 
Terminal Autoriteit ook nog de verantwoordelijkheid van TSM. Dit is de 
zorg voor bandhaving van goede orde en (sociale) veiligbeid in de 
Terminal en de leidende rol bij de Terminal calarniteitenregeling en bet 
bedri jfsbulpverleningsplan. · 

Een verscbil met de functionele organisatie is bijvoorbeeld dat de Product­
Units zelf verantwoordelijk zijn voor bet ontwikkelen van beleid(svoorstellen) 
en bet leveren van produkten. In de functionele organisatie was de 
beleidsontwikkeling de taak van de afdeling BedrijfsontwikkelingsGroep. 
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5.2.2. Orienterende interviews medewerkers en analyse 

Output OTV _ 
De output van de afdeling OTV is onder te verdelen in drie delen: 

I. Bet operationeel (en technisch beheren) van openbare ruimten. 
Dit is bet gebied wat niet beboort tot andere Product-Units of 
Produktgroepen. Dit zijn bijvoorbeeld de publiekstoegankelijke ruimten, 
de lounges, middengebied pieren en andere ruimten van de Terminal. 
Installaties in deze gebieden boren ook tot de verantwoordelijkheid van 
OTV. Installaties zijn bijvoorbeeld: bellingbanen, liften, verwarming, 
zonwering, roltrappen. Het techniscb onderhoud aan deze installaties 
wordt uitbesteed aan de produktgroep Terminal Facility Services. 
In andere woorden is dit bet beschikbaar stellen van open bare ruimten ( en 
middelen) opdat een zo optimaal mogelijk doorstroomproces van 
terminalgebruikers kan plaatsvinden. 

2. INFOS 
INFOS is de naam voor de inforrnatievoorziening op de Lucbthaven 
Schipbol voor alle gebruikers van de Lucbthaven. INFOS voor bet 
terminal-gedeelte van de Lucbthaven valt onder de verantwoordelijkheid 
van TOS. Er is grofweg een splitsing te maken in statiscbe verwijzingen 
(de verwijzingsborden) en dynarniscbe verwijzingen (de inforrnatie op de 
monitoren). 

3. Ondersteunende produkten 
Ondersteunende produkten bestaan onder andere uit: inteme huisvesting, 
kantoorautomatisering, trunking (portofoons). Enkele produkten zijn ter 
ondersteuning van TOS en andere ter ondersteuning van de bele BE 
Terminal. 

Financien 
Binnen de produktgroep TOS wordt gewerkt met Gaar)budgetten. Deze 
budgetten worden bebeerd door de afdeling Management Rapportage Groep. 
In de nieuwe organisatie is dit de verantwoordelijkheid van de afdeling 
Financien & Management Rapportage (FMR). 

'Oude' werlaaamheden 
Binnen de buidige structuur zijn de medewerkers verdeeld over drie 
verschillende af delingen. De werkzaamheden komen terug in bet ontwerp van 
de afdeling en worden daarom nu niet verder bebandeld. 

Betrokkenheid medewerkers 
Uit de interviews bleek dat er onder de medewerkers scepsis beerste over de 
organisatie-ontwikkeling. De vorige reorganisatie op concem-niveau beeft in 
1991 (MOO) plaatsgevonden. De dagdienst van TOS is daarna nog in 1993 
gereorganiseerd. 
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Uitspraken van medewerkers waren: 
'(Onnodig) veel reorganiseren zorgt voor onrust en een ieder wil graag weten 
waar hij aan toe is.' 
'Om hetzelfde resultaat te bewerkstelligen is meer overleg nodig en omdat 
daardoor is er een grotere kans dat het niet goed loopt.' 

De medewerkers voorzien problemen doordat de nieuwe structuur (rondom 
produkten in plaats van een functionele organisatie) hun werkzaamheden als 
het ware uit elkaar trekt. 

Voorbeeld: 
Een van de medewerkers was in de oude situatie verantwoordelijk voor 
de coordinatie van werkzaamheden in de 'operationele gebieden'. Doel 
van deze coordinatie (van planningen) van werkzaamheden (verbou­
wingen, onderhoud, reparaties etc.) dat de 'operatie' zo weinig mogelijk 
verstoort wordt. 
De werkzaamheden warden ook in de gates uitgevoerd. Gates zijn in de 
nieuwe situatie de verantwoordelijkheid van de PU 
Boarding/Deboarding. Werkzaamheden in een gate kunnen bijvoor­
beeld gecombineerd warden met werkzaamheden in een pier. Om de­
zelfde synergie te kunnen bereiken zou er meer overleg nodig zijn. 

Later is besloten deze medewerker de coordinatie van alle werkzaamhe­
den te laten blijven uitvoeren. De informatie (planningsuitgangspun­
ten) voor deze masterplanning komt in de nieuwe situatie naast 'oude' 
bronnen nu ook uit andere Product-Units. 

De medewerkers beschouwen hun invloed als gering, zowel op de 
voorgenomen reorganisatie als op het management. 
Wei wordt de hoop uitgesproken dat de nieuwe organisatiestructuur langer 
standhoudt dan de vorige structuren. 

De weerstanden tegen de organisatie-ontwikkeling blijken groot te zijn. Deze 
weerstanden zijn meegenomen in de keuze voor de aanpak van het detail 
ontwerp (hoofdstuk 6.3). 

De resultaten van de stappen @ en @: 

5.2.3 Terugkoppelingspresentatie en voorbereiding diepte-onderzoek 
Vrijdag 4 maart 1995 werd de terugkoppelingspresentatie gehouden voor de 
opdrachtgever en betrokken medewerkers. Naast het toelichten van de tot dan 
toe verkregen inzichten, het definitief maken van de opdracht, is het plan van 
aanpak voor de doorlichtings-en oplossi'ngsfase besproken. Alle betrokkenen 
hebben de mogelijkheid gekregen om aanvullingen c.q. verbeteringen hierop 
aan te geven. 

Dit plan van aanpak is in hoofdstuk 4 behandeld. Voor het maken van het 
detail ontwerp wordt gewerkt met een projectorganisatie. De motivatie voor de 
keuze van een projectorganisatie is betrokkenheid bij de medewerkers te 
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creeren, medewerkers mee laten 'groeien' in het traject en een continui"teit in 
de veranderingen te krijgen (ook na de reorganisatie). Een projectorganisatie 
houdt in dater (veel) tijd gevraagd wordt van de medewerkers. 
Tijdens de terugkoppelings-presentatie bleek dat er aan een aantal 
randvoorwaarden niet voldaan was. Men wilde eerst een toezegging van hun 
hierarchisch leidinggevende dat men hiervoor tijd kon reserveren en een 
indicatie van de te besteden tijd. 

Totdat deze toezegging bekend was, wilde en kon men hierover geen 
beslissing nemen. Ook waren niet alle betrokkenen (ten gevolge van 
vakanties) aanwezig. 
Inhoudelijk waren er op het plan van aanpak en de resultaten van de 
orientatiefase geen op- en/of aanmerkingen. 

De afspraak werd gemaakt dat doorgegaan zou worden met deel A (het 
globaal ontwerp) en dat over de aanpak van deel B (het detail on twerp) op de 
eerstvolgende groepsbijeenkomst een beslissing genomen zou worden. 

Resultaten orientatiefase 

JJpel van.9e,ori~tatiefa;se was•kennis·te)k1J#gen v~ b~drijf.en·~uftuur, 
inzicht in' de huidige werkzaamheden van 'de inedewerkers en·het vast:­
stellen van de persoonlijke 1,etrokkenheid-~ een ieder. 

Dit inzicht is door de gehouden interviews, bestudeerde bu~nefsplan­
nen verkregen. Pas in een later stadium.van de opdrachtuitvoering 
zijn de werkz.aamheden van de medewerlcers daadwerkelijk iets gaan 
~etekenen.: pit �~� ook•doordat'er binnen de 'oude' TOS-orga1J;isatie, 
weinigfofmele werkwijzen bestaan. 

eaa~tis oo~ 4uide{ijk ge_ufo/den.:daf!ie tnedewerk~ tfief #f!tenJe . 
wachten op een nieuwe organisatie-struc~ur en (een daafmie 'Samen­
hangende) herverdeling van de iiJerkz.aarnheden. 

'· 

23 



Ontwerp Openbare Terminal Voorzieningen 

·,.·s >, .. ,.,;··,·,: =·=·,:•:1;,. .. ., : ... :.· . :-=:,:,. ?':;::,.;;,_.:; · ~I A Globaal,orttwerp >,· ,;:. . ,• .. ;'• :·, >: 

output bedrijfsprocessen + performance-indicatoren°; 
globaal 

functietyperingen; ontwerp: 

organisatiestructuur; 

globale procedure-beschrijvingen; 

globale overlegstructuren; 

methode interviews; 
globaal 
ontwerp: groepsbijeenkomsten; 

doel output realiseren dee! A; 
globaal 
ontwerp: eenheid van visie creeren; 

vaststellen gebiedsverantwoordelijkheid afdeling; 

0 

De performance-indicatoren zijn niet in dee! A uitgewerkt Dit omdat de 
performance-indicatoren dee! uit maken van plannen van aanpak van de 
werkgroepen (binnen de projectorganisatie van Deel B). Dit om een grotere 
persoonlijke binding en een groter draagvlak bij de medewerkers te creeren. 
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6 De doorlichtings- en oplossingsfase 

De doorlichtings-en oplossingsfase is gesplitst in twee delen: het globaal 
ontwerp en het detail ontwerp van de afdeling OTV. Beide delen worden 
afzonderlijk behandeld. 

6.1 Deel A. Globaal Ontwerp 

6.1.1 Aanpak globaal ontwerp 
Het globaal ontwerp van de afdeling Openbare Terminal Voorzieningen houdt 
in dat de organieke organisatie ontworpen moet worden. De organieke 
organisatie die op grond van arbeidsverdeling tot stand komt, vormt samen 
met de personele structuur die de bezetting van de functies aangeeft en de 
gedragsregels en relaties tussen functionarissen regelt, de formele 
organisatiestructuur. De organieke structuur ontwerpen is onderdeel van de 
opdracht, terwijl het invullen van de personele structuur vervolgens door het 
implementatieteam gebeurt. 
Het implementatieteam heeft voor het in kaart brengen van de relaties en 
produktieprocessen gebruik gemaakt van een aangepast model van Porter6 

(Bijlage 6). Uit dit model van Porter en uit de resultaten van de orientatiefase 
bleek dat de output van de af deling bestaat uit: 
0 het operationeel beheren van openbare ruimten; 
0 INFOS; 
0 Ondersteunende Produkten. 
Daarbij is gesteld het 'economisch en technisch beheren' van de afdeling 
ondersteunend is aan het operationele beheer van de openbare ruimten. Onder 
'economisch beheren' wordt beheersing van de kosten verstaan. 
Technisch beheer houdt in dat de operationele beschikbaarheid bepaalt welke 
technische middelen (en bijvoorbeeld onderhoud) er noodzakelijk zijn. 
Daarbij kunnen zowel technisch als economisch beheer beperkend zijn voor 
het operationele beheer. Ook voor verwijzingen (INFOS) geldt dat ze 
ondersteunend aan het operationele beheer van de afdeling zijn. 
De te ontwerpen organisatiestructuur dient de voortgang van de processen te 
bevorderen en de cultuurverandering te ondersteunen. In eerste instantie zijn 
de functionele bedrijfsprocessen die nodig zijn voor het voortbrengen van de 
produkten binnen de afdeling OTV ontworpen. Daama is de arbeidsverdeling 
van de afdeling Openbare Terminal Voorzieningen gemaakt door een 
complexiteitsanalyse en de (door het management aan te geven) 
werkbelasting. Deze verdeling is vastgelegd in functietyperingen. De 
functietyperingen maken deel uit van de advies-aanvraag die door het 
implementatie-team in maart 1995 verstuurd is naar de Groepscommissie. 
Hiermee is tegelijk de organisatiestructuur van de afdeling vastgelegd omdat 
de lijnrelatiesK vastliggen. 

K Met lijnrelatie wordt de gezagsverhouding bedoeld in de zin van 'bevelsverhou­
ding' tussen !eider en ondergeschikte. De mogelijke zeggenschaprollen: hierar­
chisch, operationeel en functioneel zijn in de afdeling OTV in een persoon, de 
produktie-manager OTV, verenigd. Binnen de afdeling OTV bestaan geen andere 
lijnrelatie' s. 
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Voor het bepalen van de functietyperingen heb ik, in samenwerking met een 
de heer Kemmere, adviseur van Opleidingsontwikkelingsbureau TRIAM, 
gebruik gemaakt van de methode van Hay Management Consultants te 
Utrecht. Deze methode wordt vaker op Amsterdam Airport Schiphol en bij 
andere bedrijven toegepast en gaat uit van de complexiteit van het te verrich­
ten werk. Ook kan deze methode toegepast warden bij het beoordelen en het 
waarderen van functies (inschalen). 

Globaal ontwerp 

relaties 

werkbelasting 

is schematisch weer e even in afb. 6: 

Start 
globaal 

ontwerp 

Produkten 
(Porter) 

Bepalen 
Bedrijfspr _ocessen 

complexiteits­
analyse 

Clustering 

Functie­
typeringen 

globaal 
ontwerp 
voltooid 

procedure's 

Atbeelding 6 Aanpak van het globaal ontwerp 
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Door vastlegging van de 'functionele' bedrijfsprocessen is bet bele 
produktieproces van de afdeling duidelijk. Uitgangspunt bij de beschrijving 
van de bedrijfsprocessen is de gewenste situatie vanuit de klant. Wat zou er 
allemaal moeten gebeuren indien bet voortbrengingsproces 'goed' uitgevoerd 
wordt? 

De aangebouden volgorde van bet globaal ontwerp wordt in de volgende zes 
stappen weergeven: · 
© Definieren van de functionele bedrijfsprocessen: 

bijvoorbeeld: verkoop, inkoop, werkvoorbereiding, planning. 
@ Procesgang bepalen: 

Informatie uitwisseling en relaties tussen bedrijfsfuncties 
@ Aangeven van de sequentie; 
@ Bepalen van (indien mogelijk) de complexiteit en werkbelasting; 
@ Clusteren van bedrijfsfuncties tot zinvolle en logiscbe werkeenheden. 
® Maken van functietyperingen. 

Een maand na aanvang van de opdracht ben ik begonnen met een tweeweke­
lijks groepsoverleg. Voor de beschrijving van de bedrijfsprocessen ( stap (l)) 
heb ik, aan de hand van resultaten van individuele gesprekken, een opzet 
gemaakt. De stappen @tot en met @zijn in het groepsoverleg besproken, 
aangevuld en gecorrigeerd. Stap @(complexiteitsanalyse) en @(clustering) 
heb ik uitgevoerd in samenwerking met de heer Kemmere van TRIAM. De 
te maken functietyperingen (stap @) zijn verdeeld tussen beide. Alle func­
tietyperingen zijn daarna besproken met medewerkers en met de opdracht­
gever, teneinde consensus te bereiken over de inhoud ervan. 

6.1.2 Organisatie van het globaal ontwerp 
Naast gebouden interviews met de medewerkers, noodzakelijk voor bet 
vastleggen van de bedrijfsprocessen, is er groepsoverleg. De deelnemers van 
bet groepsoverleg zijn de medewerkers, waarmee tijdens de orientatiefase 
interviews gehouden zijn. 
Voor de principes voor de personele invulling van de afdeling wordt verwezen 
naar bijlage 4.2 (Bemensingsprocedure). Indien 75% van de oude 
werkzaamheden van een medewerker in het takenpakket van de nieuwe 
functie past, is het 'mens-volgt-werk'-principe van toepassing is. Dan krijgt 
die medewerkers 'automatiscb' die nieuwe functie toegewezen. Voor alle 
deelnemers aan het groepsoverleg was dit principe van toepassing.L 

L Na toepassing van het 'mens-volgt-werk' -principe zijn de functies van de afdeling 
Openbare Terminal Voorzieningen op 2 functies na vervuld. Na de sollicitatieron­
den zijn de dan nog overgebleven vacatures ingevuld. Deze medewerkers nemen 
vanaf die tijd ook dee! aan het project. 
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6.1.3 Resultaten van het globaal ontwerp 

Stap @,@ en @: bet definieren van de functionele bedrijfsprocessen, bepalen 
van de procesgang en bet aangeven van de sequentie. 

Voor de af deling is een indeling gemaakt waar de functionele 
bedrijfsprocessen afgezet worden tegen de produkten. Deze indeling wordt 
weergegeven in onderstaand schema. 

De functionele processen (stap @) zijn te beschouwen als hoofdprocessen, 
respectievelijk ondersteunende processen. In de functioneel gerichte processen 
vindt in de tijd gezien omvorming plaats van materie, energie of informatie. 

Bovendien is per produkt aangegeven of de afdeling OTV gebieds-e.g. 
taakverantwoordelijk is voor de combinatie van bedrijfsproces en produkt. 
Gebiedverantwoordelijkheid (GBV) betekent de verantwoording dragen en 
aanspreekbaar zijn voor alles wat er in een gebied gebeurt. 
Taakverantwoordelijkheid (TKV) betekent de verantwoording dragen die 
behoort bij de directe uitvoering van een taakM. 

Dit geeft aan of iets door de afdeling zelf uitgevoerd wordt of dat bet wordt 
uitbesteed (UITB). Bijvoorbeeld: bet technisch onderhoud is wel de 
gebiedsverantwoordelijkheid van OTV, maar wordt uitgevoerd door TFS ( en 
die is daarmee taakverantwoordelijk). 

Dit onderscheid word gemaakt binnen Resultaat Gericht Management. Het 
onderscheid heeft te maken met de opstelling van de manager en de 
medewerkers en de wijze van delegeren. Het is vooral psychologisch van 
belang. Men zou immers kunnen denken dat het delegeren van een taak leidt 
tot loslaten van elke bemoeienis ermee. Binnen RGM kan dit niet. 

Vaak is binnen A.A.S. sprake van gedwongen winkelnering. Dat wil zeggen 
dat men verplicht is tot het afnemen van diensten/produkten bij door A.A.S. 
bepaalde leveranciers (intern en extern). 

De (uitvoerige) beschrijving van de bedrijfsprocessen (stap @) is niet 
bijgevoegd, maar ligt ter inzage bij de afdeling Openbare Terminal 
Voorzieningen. De globale procedure-beschrijvingen en overlegvormen 
maken daar deel van uit. Een beknopte beschrijving van de functionele 
bedrijfsprocessen is bijgevoegd als bijlage 7. Het management-proces is voor 
zover van toepassing op RGM te vinden in bijlage 3.2. 

De sequentie (stap @) van de handelingen is ook te vinden in de beschrijving 
van de bedrijfsprocessen. 

M Beide definities zijn definities uit Resultaat Gericht Management van Schouten & 
Nelissen. 
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PRODUKTENVSBEDRIJFSPROCESOTV* 

Produkten OPERA TI ONEEL 
INFOS 

0NDERSTEUNENDE - BEHEER PR0DUKTEN 

Bedrijfsprocessen 
GBV TKV UJTB GBV TKV UITB GBV TKV I 

1 Verkoop " " " " " " 
2 lnkoop 

" (K) lFS " (K) lFS " (K) 

3 V oorraadbeheer " " lFS " (K) 

4 Werkvoorbereiding 

" " " " " " /planning 

5 produktie " " " " " " 
6 instandhouding 

" " " " " " /controle 

7 ontwikkeling " " lFS " (K) lFS " (K) 

8 Distributie " 
9 After Sales 

lFS 

" (K) MP " 
IO Administratie " " " 
11 Fin. & Ee. Zien " (K) FMR " 
12 HRM " " " 
13 Management " " " * FMR = Afdeling Financiele Management Rapportage; 
FMS = Bedrijfseenheid Facility Management Services; 
GBV = Gebiedsverantwoordelijkheid; 
MP = Afdeling Meldpunt; 
UITB = Uitbesteed; 
TIS = Produktgroep Terminal Information Services; 
TFS = Produktgroep Terminal Facility Services; 
TKV = Taakverantwoordelijkheid. 

(K) lFS " 
lFS 

(K) TIS " MP 

" " 
(K) FMR " 
" " 
" " 

Stap @,@en®: Bepalen van (indien mogelijk) de complexiteit en 
werkbelasting, clusteren van bedrijfsfuncties tot zinvolle en logische 
werkeenheden en het maken van functiecyperingen. 

De stappen: een complexiteitsanalyse (stap @) toepassen op de 
bedrijfsprocessen en vervolgens het clusteren van activiteiten (stap @) is 
gebaseerd op de Hay-methodiek7• Doel daarbij is het hele proces onder te 
brengen in de verschillende functies. Het management heeft daarbij de te 
verwachten werkbelasting aangegeven. 

" 
" 
" 
" 
" 
" 

De resultaten hiervan staan in de taakverantwoordelijkheden, de toelichting en 
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de functie-eisen van de functietyperingen (stap ®). Het formaat dat voor de 
functie-typeringen is gebruikt is bet formaat van Amsterdam Airport Schiphol. 
Het voor de complexiteitsanalyse gebruikte formulier en de uitgangspunten 
van de Hay-methodiek zijn te vinden in bijlage 6. De functietyperingen bijlage 
8. De functietyperingen zijn besproken met de medewerkers in bet 
groepsoverleg. Ze bebben daar bun aanvullingen en correcties kunnen geven. 
De functietyperingen maakten deel uit van de adviesaanvraag die bet 
implementatieteam in maart aan de Groepscommissie beeft voorgelegd. 

Stap © tot en met @ hebben geleid tot de organisatiestructuur, zoals 
weergegeven in afbeelding 7. De functies beleidsadviseur Economiscb en 
Tecbnisch Beheer zullen tijdelijk vervuld gaan worden. Hun werkzaamheden 
zullen na verloop van tijd overgaan naar respectievelijk de afdeling FMR en 
de beleidsmedewerker Operationeel & Techniscb Beheer. 

Beleidsmedewerker 
Operatloneel Beheer 

Beleidsmedewerker 
Operationeel & Tedmisch 
Beheer 

medewerker 
Ondersteunende 
Produkten 

Beleidsadviseur 
Economisch Beheer 
(inhuur) 

Medewerker 
-----------< Operationeel Bebeer 

(Continue-dienst) 

medewerker 
--------+---iOperationele 

Planningen 

--------+---i medewerker 
INFOS 

Beleidsadviseur 
-------~--i Technisch Beheer 

(inhuur) 

Afbeelding 7 Organisatiestructuur Afdeling Openbare Terminal Voorzieningen 

Resultaten globaal ontwerp 

Dael van,heJglob,qal ontwerp,~heJ:~twwen van,de:?rgqhieke , •·· 
organisatie ehhet vaststeilen vahae 'gebiedsverantwoordelijkheid. van .. 
de afdeling OTV en eenheid van visie creeren 

De organieke organisatie is door de stappen (i)tot en met @verkregen. 
De gebiedsverantwoordelijkheid van de afdeling wordt in het schema 
op bladzijde 27 weergegeven . 

' 

.Eenhiid van visiecreeren is een langdurend proces)n ditstJZflium 
van het ontw~ is"h,ieraan gewerkt door,& concept~resultateyi, van de r 

bedrijfsprocessen en functieiyper:ingen;voor.te Jeggen en te b~eken. 
,, 
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. Deel 8 .. Detail ·ontwefp 

output procedure-beschrijvingen; 
detail 
ontwerp: performance-indicatoren; 

overlegstructuren/relatienetwerken; 

(opvoetnotenzet van) contracten/Service Level Agreements0 0
; 

stappenplan en facilitering 

methode stuurgroep; 
detail 
ontwerp: werkgroepen; 

doel inrichten van de (benodigde) processen; 
detail 
ontwerp: het opzetten van overlegvormen; 

betrokkenheid medewerkers vergroten; 

het ontwikkelen van performance-indicatoren; 

ondersteuning cultuurverandering. 

00 
Het opzetten van contracten of Service Level Agreements is niet binnen de opdracht 
meegenomen. Dit is onderdeel van (de werkgroep) Operationeel en Technisch 
Beheer. In oktober 1995 heeft de werkgroep dit punt (nog) niet verwerkt. Dit 
vanwege de opgelopen vertraging tijdens het project. 



Ontwerp Openbare Terminal Voorzieningen 

6.2 Deel B. Detail ontwerp 

The way to reduce the organizational ( defensive) pattern is to interrupt it in a 
way that it cannot maintain itself Players should stop taking for granted what is 
being taken for granted. They should examine what is not obvious about the 
obvious. 8 

6.2.1 Aanpak detail ontwerp 
Het detail ontwerp is een nadere specificatie van het primaire proces van de 
afdeling. Met als uitgangspunt de eisen van de klanten wordt het proces, 
binnen de afdeling, ingevuld. · 
Bestaande werkwijzen en procedures moeten worden aangepast, ten gevolge 
van de nieuwe organisatiestructuur, aan de herverdeling van werk en de 
'nieuwe' relaties met de andere units en afdelingen. Nieuwe overlegvormen 
moeten worden ontwikkeld. 

Daarnaast moet voor de medewerkers en de produktiemanager duidelijk en 
concreet worden wat tot hun verantwoordelijkheid behoord. Om de resultaten 
van de medewerkers en van de afdeling meetbaar te maken worden er 
performance indicatoren geformuleerd. 

Voor het bepalen van de performance-indicatoren heb ik een methode 
gebruikt die gekenmerkt wordt door een outside-in-benadering. Dit heet het 
processen vanuit de klant. Dit houdt in dat alle processen warden 
ontworpen met het oogmerk te kunnen voldoen aan alle eisen van de klant. 
In eerste instantie is er gekeken wie de klanten zijn, wat die klanten 
belangrijk vinden en wat de organisatie zelf moet doen om aan de eisen van 
de klanten te voldoen en hoe . 

In zekere zin is er momenteel sprake van een herbeleving en herwaardering 
van het proces denken. Proces denken werd vlak na de oorlog geintroduceerd 
door In 't Veld bij Fokker en later op de TU Delft verder uitgewerkt als 
systeemkunde9 M_ 

Door een combinatie van het proces met de klanteneisen kunnen de 
performance indicatoren geformuleerd warden die daadwerkelijk belangrijk 
zijn voor het 'succes' van het produkt. Deze kunnen gemonitord en 
bijgestuurd warden. Oak geeft het de medewerkers hulp bij het stellen van 
prioriteiten. Deze aanpak is gebaseerd op een door Coopers-Lybrand 
ontwikkelde methode en is al eerder gebruikt voor het bepalen van 
performance-indicatoren binnen TOS. 

Ik heb voor de invulling van het detail ontwerp een plan van aanpak in 
'TOS-formaat' gemaakt. De aanpak van het detail ontwerp is weergegeven 
op bladzijde 30. De 'offtciele' versie is te vinden in bijlage 9. 

M In 't Veld had als uitgangspunt bij het proces denken het produktontwerp, terwijl de 
hier gebruikte methode als uitgangspunt de eisen van de klant heeft. 
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Het detail ontwerp beeft zicb voomamelijk op de organisatie van de 
dagdienst gericbt. Dit omdat de dagdienst-medewerkers, op aangeven van 
de opdracbtgever, vanaf bet begin bij de opdracbt betrokken zijn geweest. 

Het aanpak voor bet detail ontwerp is scbematiscb weergegeven in 
afbeelding 8: 

(3) 
bepalen 
klanten 

(5) 
bepalen 

eisen van 
klanten 

(6) 
bepalen 
Succes 

Factoren 

klanteneisenl 
interne eisen 

start 
detail 

ontwerp 

(112) 
defmieren 
produkten 

detail 
ontwerp 
voltooid 

Detail ontwerp 

(8) 
bepalen 

voortbrengings-
processen 

(7) 
bepalen 

performance-
indicatoren 

bepalen 
meetmethode's 

en nonnen 

Afbeelding 8 Aanpak van het detail ontwerp 

(8) 
bepalen 
overleg­

structuren 

(8) 
bepalen 

procedure's 

(8) 
bepalen 

voorwaarden/ 
middelen 

NB Het ontwikkelen van meetmetbode's en normen is geen onderdeel 
van deze opdracbt. 
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De aangebouden volgorde van bet detail ontwerp wordt in de volgende 
acbt stappen weergegeven: 

Q) Definieren van de produkten 
Wat zijn de produkten die de afdelingen voortbrengt. 

Per produkt: 

@ Doelstelling 
Produkten bebben voor de afnemers een bepaalde functie. Zij voorzien 
in een bepaalde beboefte. Ten aanzien van dit aspect is bet van belang 
te analyseren welke die beboefte is. Men mag er niet zonder meer van 
uitgaan dat beboefte en produkt met elkaar samenvallen. 

@ Klanten 
Dit zijn zowel de inteme, exteme als ook de directe en indirecte 
klanten. Dit onderscbeid wordt gemaakt omdat op managementniveau 
bepaald is dat de klanten van TOS de lucbtvaartmaatscbappijen zijn en 
dit zijn vaak niet de directe afnemers. Deze indirecte klanten, ook wel 
gebruikers worden dan als uitgangspunt genomen voor de verdere 
uitwerking van de produkten. 

© Leveranciers 
Wie zijn de leveranciers waar de afdeling van afhankelijk is. Ook in 
dit geval is er weer sprake van zowel inteme als exteme leveranciers. 

® Eisen/ wensen van klanten 
Wat zijn de eisen die door de klanten aan bet produkt gesteld worden. 
Welke wensen leven nog bij hen, waar we (nu) niet aan voldoen. 

® (Kritische) Succes Factoren 
Het bepalen van de (Kritische) Succes Factoren voor de produkten 
betreft een nadere detaillering van de eisen van de klanten. Deze zijn 
samen met bet voortbrengingsproces bepalend voor de uiteindelijke 
performance-indicatoren. Dit zijn die factoren die 'echt' 
belangrijk/kritiscb zijn en daarmee van grote invloed op bet realiseren 
van de doelstellingen. 

Hier kan een onderverdeling gemaakt worden tussen Kritische Succes 
Factoren en Succes Bevorderende Factoren. Dit zijn factoren die op de 
korte termijn niet kritiscb zijn, maar over langere tijd bezien ook 
bepalend kunnen zijn voor bet voortbestaan van bet produkt. 
De motivatie van bet personeel kan bier bijvoorbeeld onder warden 
verstaan. Dit kan een van de inteme eisen zijn die gesteld worden. 
Andere inteme eisen kunnen bijvoorbeeld financien, milieu-eisen zijn. 

® Performance indicatoren 
V oor elk deelproces is eveneens een doelstelling geformuleerd. Ook 
deze is veelal in operationele termen gesteld. Vervolgens wordt op 
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basis van deze operationele termen nagegaan welke performance 
indicator over bet al of niet balen van deze doelstelling informatie kan 
verscbaffen. 

Een performance indicator (PI) is een operationele meetprocedure met een 
daaraan verbonden meetschaal. Een PI is een middel om een prestatie op een 
bepaalde factor, of een aspect daarvan te meten. Meten is in dit geval: het 
verkrijgen van informatie die zinvol is voor de beheersing resp. de besturing 
van die (deel-)prestatie. PI's zijn onmisbaar voor het sturen en beheersen 
van bedrijfsprocessen10

• 

Bij dit laatste punt wordt daarbij gebruik gemaakt van een 
prioriteitsverdeling van de individuele deelprocessen binnen bet 
bedrijfsproces. De vaststelling van bet belang van de performance 
indicator wordt later gebruikt bij bet maken van een selectie van 
performance indicatoren, die in de (management-)rapportage zou kunnen 
worden opgenomen. 

@ Voorwaarden/middelen/procedures 

Per performance indicator dient te worden bepaald wie de 
informatieleverancier kan zijn, met welke periodiciteit/frequentie de 
informatie bescbikbaar moet zijn, voor wie de informatie bestemd is en bet 
belang van de informatie voor een goede werking van bet bedrijfsproces 
(niet alleen voor bet deelproces). 

Tevens bet vastleggen van de bevoegdheden en verantwoordelijkheden 
van de werknemers en afdeling. Onder bevoegdheid wordt verstaan: bet 
verkregen recbt om in een organisatie bepaalde beslissingen op een 
bepaald gebied te nemen en om bepaalde daaruit voortvloeiende 
activiteiten te verricbten of te laten verricbten. 

Hierbij is gesteld dat verantwoordelijkheden voortvloeien uit 
bevoegdheden. De plicbt van verant'Yoording is bet gevolg van bet boven 
omscbreven recbt. Dit betekent dat iemand niet verantwoordelijk is - in 
organisatoriscbe zin - voor resultaten of situaties die bij of zij niet zelf kan 
bei"nvloeden.11 

Overlegstructuren 
Taakverdeling brengt met zich mee dat steeds coordinatie tussen de 
onderlinge samenhangende werkzaamheden tot stand moet worden 
gebracbt. Gezien de berverdeling van bet werk binnen de produktgroep 
TOS zullen ook de benodigde overlegstructuren voor de afdeling OTV 
veranderen. De in te bouwen voorzieningen zijn afhankelijk van de wijze 
waarop de activiteiten met elkaar samenhangen. 
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Procedures 
Een procedure is een voorschrift waarin wordt aangegeven welke stappen 
in bepaalde gevallen moet worden genomen. Bestaande procedures moeten 
op bun toepasbaarbeid in de nieuwe organisatie beoordeeld worden en 
daar waar nodig verbeteringen worden aangebracbt. 

6.2.2 Organisatie van het detail ontwerp 
De orientatiefase wees uit dat er weerstanden bestonden tegen de organisatie­
veranderingen en dat de organisatie-veranderingen groot zijn. De organisatie­
ontwikkeling beeft twee aspecten: een organisatiekundig en een 
veranderkundig aspect. Door te spreken van beide aspecten wordt aangeduid 
dat geen van beide uit bet proces is weg te denken. 

Het organisatiekundige aspect 
De organisatiestructuur van de produktgroep is geformeerd rondom te leveren 
produkten. Een produktgericbte structuur beeft als kenmerk dat er korte 
communicatielijnen (in vergelijking tot een functionele organisatiestructuur) 
zijn. Een tweede kenmerk is de dat verantwoordelijkheden zo laag mogelijk in 
een organisatie neergelegd worden. Voordeel is dat daardoor de flexibiliteit en 
bebeersbaarheid van een complexe orgai:iisatie vergroot wordt. In bet streven 
naar een meer marktgericbte organisatie van A.A.S. en TOS is up-stream­
management goed te gebruiken. Het ontwerp van de processen beeft dan als 
uitgangspunt de eisen van de klanten. 

Het veranderkundig aspect 
Een voordeel van een projectorganisatie is dat de medewerkers betrokken 
worden bij de invulling van bet traject. De kans op de baalbaarbeid van de 
uiteindelijke oplossing is daarmee veel groter. Bovendien wordt op die 
manier gebruik gemaakt van de aanwezige expertise van de medewerkers en 
zal de uiteindelijke gepresenteerde oplossing een groter draagvlak kennen 
(oplossing op maat). Nadelig is de toename in complexiteit van bet project, de 
afhankelijkheid van de medewerkers en de kans op een sub-optimale 
oplossing. 

De werkgroepleden en -voorzitters zijn de deelnemers van bet groepsoverleg 
van bet globaal ontwerp, aangevuld met een of twee medewerker( s) 
Operationeel Bebeer (uit de continue-dienst) per werkgroep. Elke deelnemer 
zit in twee werkgroepen. Dit beeft als voordeel dat de wederzijdse 
betrokkenheid groter wordt. De medewerkers die als kritiscb toeboorder en 
meedenker in de 'andere' werkgroep bun plaats bebben, kunnen met een 
'frisse blik ' de al bestaande werkwijzen bekijken (Sponsorgroep). De 
voorzitters van de werkgroepen zijn ook medewerkers van de afdeling OTV. 

De voor de deelnemers verwacbte tijdsbesteding is gemiddeld een dag per 
week. Hiervan is gemiddeld 3 uur per werkgroep en een groepsoverleg van 2 
uur per week. In bet groepsoverleg wordt de voortgang van de werkgroepen 
besproken en andere zaken die op de nieuwe organisatie van toepassing zijn. 

De indeling van de werkgroepen is gebaseerd op resultaten van bet globaal 
ontwerp. De indeling van de werkgroepen is scbematiscb weergegeven in 
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afbeelding 9: 

Stuurgroep 

WG Economisch 
Beheer 

I I I 
WG Ondersteunende 

WG Operationeel 

Produkten WGINFOS & Technisch 
Beheer 

Afbeelding 9 Projectorganisatie detail ontwerp 

Economisch Beheer staat aangegeven als werkgroep, maar heeft niet als 
werkgroep bestaan. Hij is echter toch aangeduid om te laten zien dat het 
beheren van de kosten voor de drie andere werkgroepen van belang en 
noodzakelijk is. Bij een marktgerichte organisatie is kostenbeheersing een 
middel voor de produktiemanager en betrokken medewerkers om zich te 
bezinnen op maatregelen om met inachtneming van de te behalen doelen om 
de kosten in toom te houden. De werkgroepen hebben ook tot taak financiele 
performance indicatoren te ontwikkelen .. 

Daarnaast is onderzoek gedaan naar de opbouw van de kostprijs van de BE 
Terminal. Voor het budget van de afdeling OTV wordt een onderscheid 
gemaakt tussen bei.'nvloedbare en niet-bei.'nvloedbare kosten. 

6.2.3 Resultaten van het detail ontwerp 

De projectorganisatie is uitgevoerd met drie werkgroepen: INFOS, 
Ondersteunende Produkten en Operationeel & Technisch Beheer. Deze 
werkgroepen hebben elk eerst hun eigen plan van aanpak voor het detail 
ontwerp gemaakt. De genoemde stappen in de aanpak van het detail ontwerp 
(hoofdstuk 6.2.1) zijn in alle drie de plannen van aanpak verwerkt. De 
plannen van aanpak van de werkgroepen zijn op die grond niet toegevoegd. 
De opdracht van de werkgroepen is invulling van het detail ontwerp voor 
zover dat van toepassing is op hun eigen gebied. 

De nieuwe organisatie heeft tot gevolg dat bestaande overlegvormen, 
contactpersonen en relaties veranderen. De werkzaamheden van de 
medewerkers veranderen. 

Voorbeeld: INFOS (lnformatievoorziening Schiphol) 
Bebording vindt binnen de hele Terminal plaats. Tot voor de reorganisatie was 
dit de verantwoordelijkheid van de medewerker INFOS (medewerker van het 
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BedrijfsBureau). In de nieuwe situatie is een splitsing aangebracht tussen 
gate's (Product-Unit (De-)Boarding) en de openbare ruimten in de Terminal 
(TSM/OTV). INFOS is de verantwoordelijkheid van OTV. Betekent dit dat 
(De-)Boarding nu toch zelf voor de bebording van de gates gaat zorgen of 
wordt dit uitbesteed aan de afdeling OTV. 
Vragen die hierbij gesteld kunnen worden zijn bijvoorbeeld: 
0 Moet het de Product-Unit manager van (De-)Boarding verplicht worden dit 

uit te besteden aan OTV? 
0 Moet of wil OTV hiervoor kosten gaan berekenen en zo ja, hoe? 
0 Hoe zorgt OTV ervoor dat ze over de juiste informatie beschikt? 
0 lndien de PUM (De-)Boarding niet verplicht wordt tot uitbesteden, hoe 

wordt dan het totaalconcept bewaard? (INFOS is een totaalconcept, een 
visie op de informatievoorziening, waarbinnen het soort en aantal borden 
op elkaar afgestemd zijn) 

Deze en andere vragen moeten door de werkgroepen beantwoord worden. En 
in ieder geval moet aangegeven worden waar mogelijke knelpunten zouden 
komen te liggen. Bestaande werkwijzen worden onder de loep genomen. W aar 
kan het beter. Wat gaat anders? Met welke afdeling kunnen de afspraken 
verbeterd worden. Moet er structureel overleg met de andere PUM's 
plaatsvinden of op ad hoc basis? Daamaast worden de processen zo ingericht 
dat ze aan de eisen van de klanten voldoen. 

Bij de werkgroepen was ik werkgroeplid. Mijn taak is en was begelei­
ding van het project. In adviseurstermen gesproken: ik had de helper 
rol binnen het project. 
Alle werkgroepen hebben oak 1 of meerdere dagen 'hei' -sessies gehad. 
Dit op verzoeken vanuit de groepen. Deze dagen zijn gebruikt voor het 
uitwerken van het detail ontwerp. 

De werkgroep Operationeel & Technisch Beheer bleef Zange tijd steken 
op een erg hoog abstractieniveau. Deze werkgroep heb ik (soms) samen 
met de heer Kemmere van Triam begeleid. 

Een van de opmerkingen die uit de werkgroepen kwam: 'Ik stand niet 
stil bij bepaalde gang van zaken en op het moment dat ik het moest 
vertellen, bleek dat dingen niet zo vanzelfsprekend te zijn als ik dacht 
dat ze waren'. Op het moment dat medewerkers hun vanzelfsprekende 
werkwijze moesten uitleggen bleek uit reacties van anderen dat dit niet 
altijd vanzelfsprekend was. 

Reacties van de medewerkers bevestigen dit. Ook dat het hen in het 
begin moeite kosten om hun werkwijze 'publiekelijk bekend' te maken. 
Maar dit was op bijna iedereen van toepassing (behalve de medewer­
kers die nieuw binnen de afdeling komen). De sfeer en het 'groepsge­
voel' was na verloop van tijd dusdanig dat ook dat geen problemen 
opleverde. 
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Binnen de produktgroep TOS bestonden weinig procedure-bescbrijvingen en 
formele werkwijzen. Dit boudt in dater geen borging van de kennis aanwezig 
was en er een gevaar voor continui"teit bestond. De werkwijzen bestonden in 
bet 'boofd' van de medewerkers. Met uitzondering van de 'projecten'. Voor 
projectmatig werken bestaat een formele werkwijze met af gebakende fasen en 
beslismomenten. Ook bleek de structuur en werkwijzen voor de medewerkers 
niet altijd even duidelijk en doorzicbtig te zijn. 

Het maken van procedure-bescbrijvingen is een van de taken van de 
werkgroepen. Het ontwikkelen van procedures werkt inzicbt verhogend. Een 
belangrijke voorwaarde daarbij is de acceptatie van deze procedures. Dit bangt 
nauw samen met bet nut van procedures. Het is 'zinloos' mooie procedure­
bescbrijvingen te maken, die vervolgens in de la verdwijnen. Procedures 
moeten ricbtinggevend zijn en niet voorscbrijvend en moeten gezien worden 
als ondersteunend bij bet uitvoeren van bet werk. De procedures daarom in 
samenwerking met de (uitvoerende) meqewerker(s) gemaakt, waarbij gebruik 
is gemaakt van de kritiscbe blik van de sponsorgroep. 

De werkgroepverslagen zijn niet bijgevoegd, maar liggen ter inzage bij de 
afdeling OTV. Tijdens bet scbrijven van dit verslag zijn de werkgroepen nog 
bezig met bet uitwerken van bun plannen van aanpak. De gebeurtenissen met 
de groepscommissie en de zomervakantie bebben voor vertraging in bet 
project gezorgd. Wei is momenteel duidelijk wat tot de verantwoordelijkheid 
van de afdeling OTV boort en zijn binnen de bestaande processen (mogelijke) 
verbeterpunten aangegeven. Daarvoor zijn eerst de processen in kaart 
gebracbt. Ook zijn binnen de werkgroepen Ondersteunende Produkten en 
INFOS de te volgen procedures vastgelegd. 

De uitwerking van de acbt stappen wordt in bet kort weergegeven. 

Het zou pretentieus zijn om in enkele pagina' s deze uitwerking te 
willen behandelen. Dat is dan oak niet de bedoeling. Waar het hier om 
gaat is een beknopte behandeling. Gegeven het beknopte bestek is het 
onvermijdelijk dat ik me schuldig ga maken aan generalisaties. De 
lezer dient dit in het achterhoofd te houden. 

<D Definieren van de produkten 
In de werkgroepen zijn de produkten gedefinieerd. Het OTV-produkt is 
omscbreven in de werkgroep Operationeel en Tecbniscb Bebeer 
omscbreven als: 

Naam OTV-produkt 
Dienst Gerealiseerde doorstroming van terminalgebruikers (binnen 

de gestelde kwaliteitseisen) 
Dienstverlening Het continue beschikbaar stellen van ruimten en installaties 

en treffen van voorzieningen (binnen de gestelde 
kwaliteitseisen). 
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Het OTV -produkt bestaat uit: 

<D Roulatieprodukt 
Dienst Gerealiseerde verplaatsing van terminalgebruikers (van A 

naar B) (binnen de gestelde kwaliteitseisen). 
Dienstverlening Het continue beschikbaar stellen van ruimten en installaties 

en treffen van voorzieningen (binnen de gestelde 
kwalitei tseisen). 

@ Verblijfsprodukt 
Dienst Gerealiseerde mogelijkheden voor bet, voor korte danwel 

langere tijd, vertoeven van terminalgebruikers (binnen de 
gestelde kwaliteitseisen). 

Dienstverlening Het continue beschikbaar stellen van ruimten en installaties 
en treffen van voorzieningen (binnen de gestelde 
kwaliteitseisen). 

@ Wacbtrijprodukt 
Dienst Gerealiseerde mogelijkheden in bet openbare 

Terminalgebied voor bet gedwongen wachten van 
terminalgebruikers (binnen de gestelde kwaliteitseisen). 

Dienstverlening Het bescbikbaar stellen van ruimten en installaties en bet 
treffen van voorzieningen (binnen de gestelde 
kwaliteitseisen). 

Bovenstaande produkten zijn de definities, waar tijdens bet schrijven van 
dit verslag mee gewerkt wordt. 

@ Klanten 
Voor de meeste produkten geldt dat de 'gebruikers' van de produkten de 
terminalgebruikers zijn. Dit zijn bijvoorbeeld: passagiers, wegbrengers, 
recreanten, kantoorbezoekers. V oor ondersteunende produkten geldt dat 
deze meestal door bet personeel van de produktgroep TOS worden 
afgenomen. Met uitzondering van trunking (portofoons) en cute!: deze 
worden geleverd voor de gebele BE Terminal. 

© Leveranciers 
Ook de leveranciers zijn per produkt verschillend. Operationeel Beheer 
heeft voornamelijk te maken met de produktgroep Terminal Facility 
Services voor bet uitvoeren van tecbnisch onderhoud en instandhouding. 
Daarnaast met de bedrijven die voor bet schoonmaken van de Terminal 
zorgdragen. INFOS als verantwoordelijke voor de verwijzingen laat de 
statiscbe verwijzing maken door de produktgroep TFS en de produktgroep 
TIS is leverancier voor de dynamische verwijzingen. 

@ Eisen/ wensen van klanten 
De eisen van de klanten bepalen waar de produkten aan moeten voldoen. 
Dit kan bijvoorbeeld zijn dat de klanten willen dat de Terminal schoon, 
veilig en comfortabel is. Bij wachtrijen is een eis dat privacy gegarandeerd 
wordt en dat de doorlooptijden klein zijn. Eisen aan een technische 
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installaties kan bijvoorbeeld de beschikbaarheid zijn. 

® (Kritische) Succes Factoren 
De Succes Factoren zijn een combinatie van de eisen van de klanten en de 
eisen die intern aan produkten gesteld worden. Naast een hoge 
beschikbaarheid kan bijvoorbeeld vanuit TFS gesteld worden dat rolpaden 
makkelijk te repareren zijn of dat onderdelen makkelijk verkrijgbaar zijn. 
Een ander voorbeeld van een interne eis kan bijvoorbeeld het beschikbare 
budget zijn, dat er voor zorgt dat bet 'scboonmaakcijfer' een 7 en geen 9 
is. Getracht is en wordt met behulp van prioriteren van deze eisen de 
'belangrijkheid' van de eisen aan te geven. 

® Performance indicatoren 
De performance indicatoren zijn nog niet uitgewerkt. Wei is de structuur 
van de PI' s bekend. Deze structuur bestaat uit een aantal onderdelen die 
altijd in de bescbrijving van een PI aanwezig moeten zijn. Deze structuur 
wordt ook weergegeven in bijlage 10. 

@ Voorwaarden/middelen/procedures 
Voorwaarden en middelen zijn de condities waaronder bet werk uitgevoerd 
kan worden, of zijn de condities die nodig zijn om bet benodigde resultaat 
te halen. Vooruitlopend op Resultaat Gericbt Werken worden deze 
voorwaarden en middelen nodig voor de uitvoering van de 
werkzaamheden van medewerkers bepaald in de werkgroepen. 

Overlegstructuren 
Naast de al bestaande overlegvormen zijn enkele nieuwe overlegvormen 
gestart. Deze overlegvormen staan beschreven in de invoeringsfase 
(hoofdstuk 7). Ook zijn bestaande overlegvormen aangepast aan de nieuwe 
situatie. Bijvoorbeeld bet opstellen van de planningsuitgangspunten voor 
de coordinatie van werkzaamheden is niet langer de verantwoordelijkheid 
van 1 medewerker, maar is nu neergelegd bij de vier Product-Units. Deze 
moeten in overleg met de leverancier wel tot een compromis komen indien 
de uitgangspunten tegenstrijdig blijken te zijn. 

Procedures 
De procedures zijn voor het grootste deel beschreven. Een voorbeeld van 
een beschrijving vanuit de INFOS-werkgroep en vanuit de werkgroep 
Operationeel en Technisch Beheer is weergegeven in bijlage 10. Deze 
procedures zijn gemaakt in de werkgroepen. 
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Naast de werkgroepbijeenkomsten is er een tweewekelijks groeps­
overleg. 

Bij het groepsoverleg was ik voorzitter. Ik heb naast de bespre­
king van de actuele stand van zaken deze gelegenheden gebruikt 
voor het trainen van de medewerkers in het denken vanuit de 
klant. 

Dit groepsoverleg heeft plaatsgevonden totdat de organisatie­
ontwikkeling op advies van de GC tijdelijk werd stilgelegd. Na 
deze periode en na de zomervakantie is het groepsoverleg al snel 
voortgezet door de produktiemanager OTV. 

De voortgang van de werkgroepen is nu daarin een vast agenda­
punt. 

Na de 'stop' is de werkwijze van twee van de werkgroepen (IN­
FOS en Ondersteunende Produkten) iets veranderd. De voorbe­
reiding van de groepsoverleggen is door mij met de werkgroeple­
den individueel gedaan. De resultaten van deze gesprekken 
warden in het werkgroepoverleg besproken en warden vooraf­
gaand aan het werkgroepoverleg verspreid. 

Reden? Het 'alles' in werkgroepen doen bleek veel tijd te kosten. 
Dit terwijl tijd vaak de beperkende factor bleek te zijn. De ge­
sprekken zijn gevoerd, om de werkgroep-tijd efficienter te kunnen 
gebruiken. 

Groepsoverleg 
Naast de actuele stand van zaken zijn de groepsbijeenkomsten gebruikt voor 
het 'trainen in het ontwikkelingsproces' van de medewerkers door cases. 
Hiervoor heb ik enkele cases ontwikkeld. Deze cases behandelden een situatie 
(niet op Schiphol) en de vraag daarbij was: wat zou de afdeling OTV in dat 
geval moeten doen? Daamaast zijn de te doorlopen stappen behandeld. Deze 
cases zijn op het groepsoverleg gemaakt en besproken. Daarnaast is er een 
algemene workshop geweest. Hiervoor is samen met de heer Kemmere van 
TRIAM een case ontwikkeld die in een hele dag uitgewerkt is. 

Stuurgroepoverleg 
Enkele malen is er een stuurgroepoverleg geweest. Zitting in de stuurgroep 
hebben de unitmanager TSM, een adviseur van TRIAM, de voorzitters van de 
werkgroepen en (na invulling van de functie) de produktiemanager OTV. Dit 
stuurgroep overleg heeft tot doel controle uit te oefenen op de 'richting van de 
werkgroepen' en de resultaten tot dusver. Ook zijn dit momenten waarop 
bijsturing van de werkgroepen mogelijk is. In de praktijk heeft dit overleg niet 
geregeld plaats gevonden, maar ondanks deze onregelmatige bijeenkomsten 
zal dit binnen het project gecontinueerd worden. Veel uitkomsten van 
werkgroepoverleg zijn via de produktiemanager af gestemd met de 
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opdrachtgever. 

Kostenbeheersing/Economisch Beheer 

Bij het realiseren van de produkten zijn de gemaakte kosten tijdens het 
produceren ook van belang. De kosten kunnen een Succes Factor zijn. 
Indien blijkt dat het Terminal-produkt te duur is, waar kan dan het beste op 
bezuinigd worden. Waar warden ii.berhaupt de meeste kosten voor gemaakt. 
Sommige kosten zijn niet inzichtelijk voor de afdeling omdat deze via het 
kostprijsmodel doorgerekend worden naar de produkten. Daarnaast worden 
de budgetten voor bijvoorbeeld technisch onderhoud aangevraagd door de 
produktgroep Terminal Facility Services, terwijl de produktgroep TOS als 
interne opdrachtgever verantwoordelijk is als beheerder voor de technische 
installaties. Deze budgetaanvraag gaat in overleg met TFS, maar er is niet 
precies bekend hoeveel welk onderhoud nu kost. De kosten van TFS zijn 
bijvoorbeeld kosten die deels naar OTV doorgerekend warden. 

De kostprijsmethode12 is ontwikkeld door Knight Wendling B. V. Een korte 
samenvatting van de gebruikte kostprijsmethode van de BE Terminal van 
A.A.S. is te vinden in bijlage 10. 

In de introductie van bovengenoemd rapport staat: "dat het kostprijsmodel 
met name een signalerende functie heeft en het kostenbewustwordingsproces 
stimuleert". 

Mijns inziens geeft dit een onjuist beeld. Doordat er juist sprake is van een 
complex rekenkundig model, geeft dit geen makkelijk toegankelijke 
informatie voor de managers die verantwoordelijk zijn voor 
kostenbeheersing van hun produkten. Tevens kunnen zij niet alle hun 
toegerekende kosten bei'nvloeden. 

Ook het kostenbewustzijn van de medewerkers c.q. van de afdelingen wordt 
hierdoor niet groter. 

Marktgerichtheid 
Doelstelling van de reorganisatie is een marktgerichte organisatie worden. 
Om dat te bereiken moet je marktmechanisme ontwikkelen en inbrengen in 
de organisatie. Dit betekent dat indien een produktgroep I (kostendrager) 
werk uitbesteed aan produktgroep II (kostenplaats), het budget aan de 
produktgroep die in deze relatie opdrachtgever is, toegekend dient te 
warden. Op die manier kan deze produktgroep de kosten bei'nvloeden en 
wordt ook het kostenbewustzijn grater. 
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Resultaten· detaii ontwerp 

Dbel van°hetdeta'µ ontwery~]:zet}nrichten:varz de pri?fessett,;, op¢7 

ten van r;roerlegvpmten;, de,betrokkptlyiid van iJe;ii,edewer'ffers vergr0:}; . 
ten en het oniioikkelen van peiformance-indicatoren. 

Dae doelen zifr!; ten dele gereal~d.:Het proces is i7'!Zichte}ijk gewor-: 
den binnen de:drie iperkgroepen bintzq1 de afdeling en/ofbinnen hun 
produkten. DeJe "leveren proilukten iijn gedefinieer.d.maarbij zijn 
bestaandewerkunfzen onderde loep;ge,iomen en,daarwaar nodigv~~ 
beterpunten .aangegeven en ook eveniuile ticties VOOT uifgezet. ' 
Procedure~beschrijvingen zijn gemaalct. Daarin zijn de benodigde 
overlegvormen opgenomen. 

, .. . :''( 

De projectorganisatie heeft de betrokkenheia -qan: de,inedewerkers zeer 
:zeker vergrcot: ·· · ' 

Na mijn a{studd-en zal het project nogverder uitgewerkt -worden. bb 
stappen die ten tijde van het schrijven van dit rapport nog niet zijn 
afgemaakt worden in het vervdlgtraject (verder) !:',itgewerkt. 

De-kwaliteit vande produktomschrijTJingen en,andereresulfaten is 
voor mijmoei!ijk te,beoordeleri doordat dit resultaten zijn van en uit de , 
werkgroepen. Soms bleek wel .dat bijvoorbeeld prdduktdefinities, na 
verloop van tijd aangepast werden aan gewijzigde inzichten. De resul­
taten die er nu zijn moeten in mijn ogen ook in dit licht bekeken wor-
den. , 
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. ' < Deel C Be2eleiden implementatie . 
output aanpassingen van het implementatie-plan; 
implemen-
tatie: Evaluatie; 

methode (Maandelijks) voortgangsoverleg 
implemen-
tatie: implementatieplan 

doel: aanpassing van het ontwerp (indien nodig) 
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7 lnvoeringsfase 

The proof of the pudding is in the eating. 

7.1 lnleiding 

De verandering c.q. implementatie voor en van de afdeling Openbare 
Terminal Voorzieningen is geen op zichzelf staand gebeuren. Binnen de hele 
produktgroep TOS vinden soortgelijke projecten c.q. trajecten plaats. 

lmplementatieteam TSM 
In september 1995 is bet implementatieteam van de unit TSM van start 
gegaan. Zitting in dit team hebben de unitmanager TSM, produktiemanagers 
van de afdelingen Storingsdienst, OTV, Meld punt en de projectleider 
Terminal Autoriteit en externe adviseurs. De DTM' ers kennen een 
projectleider omdat deze afdeling/functie direct onder de unitmanager TSM 
valt. 
Doel van dit team is om de implementatie binnen de afdelingen TSM op 
elkaar af te stemmen. Aanvullend hierop wordt ook aandacht geschonken aan 
bet trainen en ondersteunen van de projectleiders van de verscbillende 
afdelingen. 

De afdelingen Storingsdienst, Meld punt en OTV (-continue) werken in 
continue-dienst. In de huidige situatie bestaan deze afdelingen niet en werken 
de medewerkers in multifunctionele ploegen onder verantwoording van een 
Duty Terminal Manager. Doelstelling van bet implementatieteam is de 
informatie-uitwisseling naar de medewerkers zoveel mogelijk gelijk te 
houden. 

Het project binnen de dagdienst van de OTV loopt al langer waardoor de 
fasering van bet traject niet parallel aan de continue-diensten van de unit TSM 
loopt. De dagdienst-medewerkers van OTV worden, behalve op de 
groepsoverleggen, door een nieuwsbrief (Terminal Service Magazine) op de 
hoogte gehouden. 

De unitmanager TSM is behalve voorzitter van dit implementatieteam, ook de 
'linking-pin' met bet implementatieteam TOS. De informatie wordt via hem 
doorgespeeld en af gestemd. 

Communicatie 

MARTOS-memo 
Om iedereen elke week op de hoogte te bouden van de laatste stand van 
zaken binnen de produktgroep TOS is een nieuw communicatiemiddel 
gei'ntroduceerd: bet MARTOS-memo. 
Dit memo wordt in de afdeling op diverse publikatieborden en rond de 
koffiepot opgehangen en is duidelijk herkenbaar aan zijn gele kleur. Elke 
woensdag wordt bet memo ververst. 
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Terminal Service Magazine 
Gezamenlijk wordt, met de andere TSM- afdelingen, een nieuwsbrief: 
Terminal Service Magazine, uitgegeven waar de actuele stand van zaken 
over de implementatie van de TSM-unit wordt gegeven. Deze nieuwsbrief 
zal een algemeen gedeelte kennen en een gedeelte voor elk van de 4 
afdelingen. De opzet is dat iedereen bier een bijdrage aan gaat leveren ( dus 
niet alleen managers en adviseurs). Bijlage 12 geeft het eerste Terminal 
Service Magazine weer en een exemplaar van het MARTOS-memo. 

Overleg 

Werkoverleg dagdienst 
Tijdens de projectorganisatie ter voorbereiding van de reorganisatie was er 
behalve werkgroep overleggen ook een groepsoverleg. Dit overleg zal 
gecontinueerd worden als werkoverleg OTV-dagdienst, onder 
voorzitterschap van de produktiemanager OTV. In dit overleg zal naast de 
dagelijkse gang van zaken, de situatie en de voortgang van de 
werkgroepen besproken worden. Afspraak is dat tot januari 1996 elke drie 
weken een werkoverleg OTV plaatsvindt. 

Werkoverleg continue-dienst 
De afdeling Openbare Terminal V oorzieningen heeft behalve een 
dagdienst ook een continue-dienst. De medewerkers van deze continue­
dienst hebben (vooralsnog) een 5-ploegen-rooster. Binnen dit rooster kan 
elke medewerker Operationeel Beheer (MOB) 1 maal in de 5 weken 
deelnemen aan het werkoverleg MOB. 

De produktiemanager OTV heeft besloten, totdat de afdeling OTV behalve 
hierarchisch ook operationeel om is, deze twee overlegvonnen gescheiden 
te houden. Daarna wordt een beslissing genomen over een mogelijke 
combinatie van deze twee groepsoverleggen of voor een variant waarbij 
het eens in de zoveel tijd gecombineerd wordt. Dit om de betrokkenheid 
van dag-en continue-dienst te vergroten en voor een betere overdracht van 
infonnatie tussen beide diensten te zorgen. 
Ook zullen in het eerste halfjaar de medewerkers dagdienst enkele 
continue-diensten meelopen en andersom. 

Werkbesprekingen 
Door de produktiemanager OTV woi:den tweewekelijkse inhoudelijke 
werkbesprekingen gehouden met de medewerkers. Er zijn onderlingen 
back-up afspraken gemaakt. Voor elke functie is een back-up aangewezen. 
Deze tweetallen voeren gezamenlijk werkbespreking. Dit heeft als 
voordeel dat de medewerker (meer) betrokken is met het werk van zijn 
back-up en vice versa. Op aanvraag van medewerker en produktiemanager 
kunnen ook persoonlijke gesprekken gevoerd worden. 

Naast deze overlegstructuren zijn er ook nog functioneel overlegvormen: 
overleg met de produktgroep Terminal Facility Services over het technisch 
onderhoud. Overleg over de coordinatie van werkzaamheden in de 
operationele gebieden. Deze overlegvormen worden per produkt en voor 
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zover nu bekend uitgewerkt in bijlage 13. 

Opleiding 

Resultaat Gericht Werken 
Deze, door adviesbureau Schouten & Nelissen, verzorgde opleiding 
Resultaat Gericht Werken, zal gevolgd worden door alle medewerkers 
OTV. 
Deze opleiding gaat uit van bet principe dat tussen el.ke medewerker en 
zijn leidinggevende enkele Resultaat Gerichte Afspraken (RGA) gemaakt 
worden. Deze afspraken worden in overleg bepaald. Een RGA houdt een 
afspraak in over bet resultaat in dat de medewerker aan bet eind van een 
periode of tijdens een periode zal gaan leveren. Daarbij staan in een RGA 
de voorwaarden en middelen vermeld die de medewerker daarvoor nodig 
heeft. De medewerkers worden mede e hand van deze RGA's beoordeeld. 

7.2 lmplementatieplan 

Onderstaand implementatieplan is gemaakt in overleg met de 
produktiemanager OTV. Hierbij is, net als bij bet detail ontwerp, zowel 
aandacht gegeven aan de organisatiekundige aspecten als aan de 
veranderkundige aspecten. De veranderkundige aspecten hebben in bet 
bijzonder betrekking op de projectsturing: bet plannen van bet project en bet 
inbouwen van terugkoppelmomenten. Het organisatiekundige aspect is een 
verdere uitwerking van bet detail ontwerp. 
De aangegeven planning van de implementatie is mede afhankelijk van de 
implementatie van de produktgroep TOS. Dit is met name bet 'formele' 
moment van de benoemingen van de medewerkers en de produktiemanager. 

I Wat ;;,;, 
.. ,I Wanneer . \): ·:; 

I voorlopige Produktgroepmanager 1 augustus 1995 
benoeming Terminal Operations 
produktiemanager Services 
OTV 

2 voorlopige Produktgroepmanager 1 oktober 1995 
benoeming Terminal Operations 
medewerkers Services 
OTV 

3 Evaluatie allen/stuurgroep oktober 1995 
werkgroepen 

Verdere uitwerking PvA (performance indicatoren) werkgroepen: 

4 INFOS werkgroepleden oktober - december '95 

5 Ondersteunen- werkgroepleden oktober - december '95 
de produkten 
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I Wat �~� ;:•, I W~rioeer 

6 Operationeel & werkgroepleden oktober - december '95 
Technisch 

Beheer 

7 Taakverdelings produktiemanager september - oktober '95 
gesprekken met Openbare Terminal 
medewerkers Voorzieningen 

8. Overdracht produktiemanager september - oktober '95 
produkten/taken Openbare Terminal 

Voorzieningen 

9 Kick-off OTV allen oktober '95 

10 Cursus Resultaat allen oktober '95 
Gericht Werken/ 
Management 

11 Evaluatie allen/stuurgroep oktober - december '95 
werkgroepen 

12 Evaluatie allen december 1995 
implementatie 

13 Keuze stuur-en produktiemanager/ december 1995 
beheerscriteria allen 

14 Resultaat Gerichte produktiemanager januari 1996 
Afspraken OTVmet 

medewerkers 

Toelichting op implementatieplan: 

I. Benoeming produktiemanager afdeling OTY. 
Voorlopige benoeming produktiemanager afdeling Openbare Terminal 
V oorzieningen ( na afronding belangstellingsregistratie) door de 
Produktgroepmanager Terminal Operations Services. 

2. Benoeming medewerkers afdeling OTY 
Voorlopige benoeming medewerkers afdeling Openbare Terminal 
Voorzieningen ( na afronding belangstellingsregistratie en open 
sollicitatieronde ). 

3. Evaluatie werkgroepen door stuurgroep 
Evaluatie en stuurgroepbespreking van alle werkgroepen. Van alle 
werkgroep overleggen en bijeenkomsten zijn verslagen gemaakt. Deze 
'eindresultaten' dienen weer afgestemd te worden met de stuurgroep. 
De stuurgroep is aangevuld met de produktiemanager Openbare 
Terminal Voorzieningen, die in dit stadium bekend is, maar nog geen 
formele benoeming heeft. 
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Eventuele op- en aanmerkingen van de stuurgroep worden alsnog 
verwerkt in de verslagen en in de navolgende bijeenkomsten. Ook 
kunnen nag eventuele aanvullende acties worden gei"nitieerd. De 
stuurgroep zal in bet bijzonder aandacbt besteden aan de aangegeven 
Kritiscbe Succes Factoren, omdat de performance-indicatoren (en 
daannee uiteindelijk de Resultaat Gerichte Afspraken) hierop 
gebaseerd worden. (zie 4 t/m 6) 
De benodigde afspraken met andere afdelingen worden door de 
werkgroepen zelf gemaakt. In geval van conflicten neemt de 
produktiemanager actie. 

4/5/6 Werkgroepen 
Verder uitvoering van de plannen van aanpak van de werkgroepen (uit 
bet detailontwerp). Dit traject zal niet voor iedere werkgroep gelijk zijn, 
omdat de werkgroepen met de uitwerking van bun plannen van aanpak 
in verschillende fase's zijn. De samenstelling van de werkgroepen blijft 
gelijk, met uitzondering van de werkgroep Operationeel & Technisch 
Beheer, welke aangevuld wordt met een andere medewerker uit de 
OTV-continue dienst. 

7. Taakverdelingsgesprekken. 
Door de produktiemanager OTV warden in individuele gesprekken met 
de medewerkers de taken welke uit de werkgroepen naar voren 
gekomen zijn verdeeld. Bovendien wordt de onderlinge vervanging in 
deze gesprekken geregeld. Met elke medewerker worden zijn taken en 
verantwoordelijkheden besproken. 
Doordat de invoering van de nieuwe organisatie gefaseerd in 
deelprojecten ingevoerd wordt, betekent dit dat niet elke afdeling in 
dezelf de ontwikkelingsfase verkeert. De medewerkers geven tij dens 
deze gesprekken aan, ten gevolge van eventuele overdracht van huidige 
werkzaamheden, waar de mogelijke problemen liggen. 
De produktiemanager neemt hierop actie en stemt dit af met betreffende 
Product-Unit Managers. 

8. Overdracht naar andere afdeling 
Aan de hand van de individuele gesprekken van stap 7 is bekend welke 
produkten/taken door een medewerker e.g. de afdeling geleverd worden 
en welke produkten niet }anger geleverd worden. Hiervan dient een 
inventarisatie gemaakt te worden, waarbij per produkt een voorstel 
gemaakt wordt, waarin wordt vastgesteld naar welke af de ling het in de 
nieuwe situatie toegaat. Indien nodig wordt hiervoor een tijdsfasering 
aangegeven. De tijdsfasering is onder andere afhankelijk van de 
taakvolwassenheid van de nieuw verantwoordelijke medewerkers. De 
produktiemanager neemt hierop actie en maakt afspraken met 
betrokken afdeling/Product-unit manager, die deze werkzaamheden 
over gaan nemen. 

9. Kick-off OTV. 
Bij de continue-dienst van OTV wordt een eenzelfde project gestart als 
bij de dagdienst van OTV. Kick-off van dit project vindt 13 oktober 

47 



Ontwerp Openbare Terminal Voorzieningen 

1995 plaats. Binnen de continue-dienst worden (ook) een aantal 
werkgroepen gevormd. In elke werkgroep zal ook een dagdienst­
medewerker plaatsnemen {sponsorfunctie). 

1 oktober 1995 is bet moment w~op de dagdienst van de afdeling 
OTV daadwerkelijk bierarcbiscb en operationeel 'om' is. De continue­
dienst medewerkers vallen per 1 oktober 1995 ook hierarcbisch onder 
de produktiemanager OTV. De operationele invoering voor de 
continue-dienst zal, voor zover nu bekend, per 1 februari 1996 
plaatsvinden. 
De bele afdeling Openbare Terminal Voorzieningen (continue-en 
dagdienst) viert dit feit met een informele borrel en een avond bowlen. 

10. Cursus Resultaat Gericht Werken 
Elke medewerker volgt de curs us Resultaat Gericbt W erken. In deze 
twee daagse cursus wordt bet acbterliggende principe uitgelegd en 
wordt er getraind in bet maken van Resultaat Gericbte Afspraken. 

II. Evaluatie werkgroepen 
De evaluatie van de werkgroepen zal plaatsvinden op bet moment dat 
de werkgroepen gereed zijn met de uitvoering van bun Plan van 
Aanpak. Dit wordt in samenspraak met de stuurgroep gedaan. Hiema 
kan nog bijstelling van de resultaten plaatsvinden. Aandacht zal 
voomamelijk worden besteed aan de voorgestelde performance­
indicatoren. 
Bovendien blijkt uit de verslagen.van de werkgroepen waar 
aanvullende produktierniddelen nodig zijn, welke procedures/afspraken 
nog verbeterd kunnen worden. Hiervoor worden aanvullende acties 
uitgezet. Dit kunnen bijvoorbeeld weer werkgroepen zijn die 
verantwoordelijk zijn voor de ontwikkeling of aanscbaf van deze 
produktiemiddelen en bet opstellen van bet Programma van Eisen 
biervoor. Tevens kan er een behoefte aan opleiding/trainen van de 
medewerkers blijken te bestaan. 

12. Evaluatie implementatie 
De implementatie en het werken in de nieuwe structuur wordt 
geevalueerd. Eventuele knelpunten worden besproken. Daarbij wordt 
hiervoor een actieplan opgesteld, met een geplande einddatum per 
aangegeven knelpunt en een verantwoordelijke medewerker. 

13 Keuze stuur- en beheersingscriteria 
Uit de, van de in de werkgroepen, ontwikkelde normen voor de 
performance-indicatoren wordt een keuze gemaakt. Deze worden 
gebruikt om de performance van de af deling te meten, te evalueren en 
te sturen. Voorwaarde hierbij is dat de PI' s geoperationaliseerd zijn. Dit 
houdt in dat normen gesteld zijn. V oor vaststelling van de normen is 
bet noodzakelijk om een nulmeting uit te voeren. In de nulmeting wordt 
nagegaan hoe goed bet huidige produktieproces verloopt. 
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14. Resultaat Gerichte Afspraken. 
De produktiemanager Openbare Terminal Voorzieningen maakt met 
elke medewerker Resultaat Gericbte Afspraken (RGA). Een RGA is 
een afspraak die de medewerker met zijn baas maakt over bet resultaat 
dat hij denkt te bereiken binnen een bepaald periode. Voor bet 
opstellen van een RGA zijn de performance indicatoren 
ricbtinggevend. De koppeling van RGA's (persoonlijk) aan de PI's 
(proces) zorgt ervoor dat bet persoonlijk functioneren bet totale 
functioneren van de afdeling OTV ondersteund. 

Tot slot: 
Doordat er gekozen is voor een projectorganisatie tijdens het detail ontwerp, is 
de afdeling als het ware meegegroeid met de organisatie-ontwikkeling. Deze 
ontwikkeling zal moeten leiden tot een marktgerichte organisatie. 
Dit ontwikkelingstraject zal nog enige tijd in beslag nemen en zorgvuldig 
bewaakt moeten worden. Daarnaast zal de aansluiting met de rest van de 
organisatie van de produktgroep TOS en Amsterdam Airport Schiphol 
af gestemd moeten worden en blijven. 

De aandacht die er momenteel bij de medewerkers is voor de verbetering van 
de processen, dient vastgehouden worden. Het management zal hiervoor tijd 
moeten (blijven) reserveren binnen de normale werktijd. Daarmee wordt 
aangeduid dat bet de tijd en moeite van de medewerkers waardeert maar 
tegelijkertijd eigenlijk ook de medewerkers verplicht om zicb tot op zekere 
hoogte persoonlijk verantwoordelijk te voelen voor continue verbetering van 
produkt en voortbrengingsprocessen. 

Belangrijk is ook dat de organisatie-ontwikkeling periodiek geevalueerd 
wordt. Vragen die daarbij gesteld moeten worden zijn: 
0 Zijn onze klanten tevreden e.g. zijn we marktgericbter geworden? Heeft 

de reorganisatie tot bet beoogde geleid? 
%¡� Wat zijn verbeterpunten, zowel naar de markt als intern? 
%¡� Zijn de performance-indicatoren (de· normen) de juiste e.g. leveren ze de 

juiste informatie? 
0 Zijn de Resultaat Gericbte Afspraken die gemaakt zijn voldoende? 
%¡� Beschikt de afdeling over de juiste informatiestromen? 
%¡� Is de samenwerking met Sales&AccountManagement en andere 

afdelingen/Product-Units goed? 
%¡� Zijn de bevoegdheden juist gesteld? 

Afhankelijk van de antwoorden op deze vragen kan en moet bijstelling van de 
organisatie van de produktgroep TOS plaatsvinden. 
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8 Huidige stand van zaken en aanbevelingen 

8.1 Huidige stand van zaken 

In deze paragraaf zal ik terugkijken naar de opdrachtformulering die 
hoofdstuk 3 beschreven is met de bedoeling een beeld te schetsen van de 
huidige stand van zaken en te beschrijven in hoeverre de resultaten van mijn 
afstudeerwerk naar mijn mening de opdracht dekken. 

Daarbij begin ik bij de orientatiefase, omdat die gediend heeft als basis voor 
bet concretiseren en afbakenen van de opdrachtformulering. Ile ben van 
mening dat de interviews en bestudeerde literatuur hebben bijgedragen aan 
een goede en werkbare opdrachtformulering. Dit mag ook geconcludeerd 
worden uit bet feit dat de opdrachtformulering gedurende bet project niet 
gewijzigd is. Afgezien van bet feit dat niet alle beoogde resultaten gehaald 
zijn. 

De doorlichtings-en oplossingsfase bestond uit twee delen: bet globaal en het 
detail ontwerp. Het globaal ontwerp is bet ontwerpen van de organieke 
structuur. De methode maakt daarbij inzichtelijk welke functionele 
bedrijfsprocessen binnen een organisatie plaats vinden. Daarnaast kunnen 
dezelfde bedrijfsprocessen gebruikt worden als controle middel om na te gaan 
of alles verwerkt is in de functietyperingen. Het 'subjectieve' middel dat 
gebruikt is, is de door bet management aan te geven werkbelasting. Dit is in 
dit geval niet gestaafd door een 'urenregistratie' van daadwerkelijk bestede 
uren, omdat deze niet aanwezig is. Volgens mij is de gebruikte methode 
universeel toepasbaar en is ook bet globaal ontwerp volledig gedekt. 

Het detail ontwerp is bet lastigste deel gebleken van mijn afstudeeropdracht. 
De voor bet detail ontwerp gebruikte projectorganisatie heeft gezorgd voor 
een draagvlak onder de medewerkers. Echter, de doorlooptijd van bet traject is 
daardoor ook aanzienlijk vergroot. Wil men echter de medewerkers zover 
krijgen dat men de organisatie ontwikkeling niet ziet als 'iets wat het 
management bedacht heeft', is de gebruikte methode geschikt en zelfs aan te 
bevelen. 
Het detail ontwerp van de afdeling OTV is niet 'af. Wei kunnen de resultaten 
tot dusver gebruikt worden voor verdere uitwerking. Toetsing van de 
resultaten kan pas na enige tijd plaatsvinden. Ook vindt al gedurende de 
uitwerking van bet detail ontwerp bijstelling van resultaten van de 
werkgroepen plaats. Eerder gedefinieerde produktomschrijvingen worden 
aangepast aan nieuw verkregen inzichten. 

De gebruikte methode is gescbikt voor bet bepalen van de performance­
indicatoren. Het produktieproces wordt up-stream vastgelegd. Daarnaast 
worden door de koppeling van bet produktieproces met Succes Factoren, de 
perf ormance-indicatoren zo geformuleerd dat ze ondersteunend zijn aan bet 
succes van de produkten. Ook biedt bet de mogelijkheid om de performance 
indicatoren te gebruiken als basis voor de Resultaat Gericbte Afspraken en 
daardoor de verantwoordelijkheden van de medewerkers en de 
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produktiemanager vast te stellen. Deze onderbouwing van performance­
indicatoren is nieuw binnen de produktgroep TOS. Door het gebruik van een 
projectorganisatie en niet het van bovenaf opleggen van de PI' s zullen de PI' s 
een groter draagvlak kennen. Voorwaarde voor het slagen van deze manier 
van werken en beoordelen zal een nimmer aflatende aandacht hiervoor zijn. 

Wat is er gerealiseerd van het detail ontwerp? Dat is per werkgroep 
verschillend. De werkgroep Ondersteunende produkten is het verst voor wat 
betreft voorbereiding voor het definieren van de PI's. Produkten, procedure­
beschrijvingen, klanten en klanten-eisen, voorwaarden en middelen zijn 
vastgesteld. De werkgroep INFOS heeft veel meer produkten. Het is niet 
zinvol is om per produkt PI's te bepalen. Binnen deze werkgroep wordt een 
classificatie van produkten gemaakt, waardoor het aantal PI's uiteindelijk 
beperkt en werkbaar blijft. Het voortbrengingsproces is duidelijk en ook de 
verantwoordelijkheden van de medewerkers zijn duidelijk afgebakend. 
De werkgroep Operationeel & Technisch Beheer is de lastigste werkgroep, 
omdat het abstractieniveau geruime tijd 'te hoog' bleef. De laatste maand 
echter is door die werkgroep weer de meeste progressie gemaakt, zodat ook 
daar nu enkele produkten gedefinieerd en uitgewerkt zijn. Binnen alle 
werkgroepen bleek het duidelijker te zijn om per produkt te werken, in plaats 
van eerst alle produkten (stap <D) te bepalen en daama alle klanten (stap @) te 
bepalen enzovoort. 

De nieuwe organisatiestructuur is per 1 oktober 1995 ingegaan. De fasering 
van de invoering van dit afstudeerprojec~ wordt mede bepaald door de 
planning en fasering van het implementatieteam. Per 1 oktober 1995 waren de 
taken en verantwoordelijkheden van de medewerkers en de afdeling duidelijk. 
Dit betekent dat toen de organisatie 'om' ging dat het voor de medewerkers 
duidelijk was voor welke taken ze verantwoordelijk zijn. 

De vraag of het inrichtingsproject ondersteunend geacht wordt voor de 
gewenste cultuurverandering kan alleen de tijd beantwoorden. Een 
cultuurverandering is niet gerealiseerd binnen een half jaar. Hiervoor is meer 
tijd nodig. Ook kan organisatieontwikkeling niet altijd volledig in de tijd 
worden geprogrammeerd. De voortgang is ook afhankelijk van het doorlopen 
van vooraf gaande fasen. Door in het inrichtingsproject de verwachte resultaten 
van de medewerkers te specificeren en daarvoor meetmethoden te definieren, 
maakt het mogelijk de medewerkers voor hun resultaten verantwoordelijk te 
stellen. 

8.2 Aanbevelingen 

Indien ik aanbevelingen zou moeten rangorden zou ik in de eerste plaats 
aanbevelen door te gaan met het project met daarbij een aantal kanttekeningen 
voor gebieden waar de komende tijd extra aandacht en zorg aan besteed zou 
kunnen worden. Daama wordt deze paragraaf af gesloten met een aantal 
Succes Factoren die in de theorie genoemd worden als essentieel voor het 
slagen van een organisatie-ontwikkeling. 
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Administratieve organisatie 
Tijdens bet project is nauwelijks aandacht besteed aan de administratieve 
organisatie. Wei is aangegeven welke infonnatie nodig is, maar niet hoe de 
infonnatie bijgehouden moet worden. Besturing van de verschillende 
processen is niet mogelijk zonder adequate infonnatiesystemen. Op de plaats 
waar een beslissing genomen moet worden dient steeds gerichte infonnatie, 
tijdig en met gepaste regelmaat in overzichtelijke vonn voorhanden te zijn of 
op elk willekeurig moment opgeroepen worden. Binnen de ontwikkelde 
procedure's wordt de benodigde infonnatie benoemd. Het aanleveren en 
genereren van deze infonnatie is iets wat dan alsnog uitgewerkt dient te 
worden. Aanbeveling is dan ook bier in bet vervolgtraject nader aandacht aan 
te schenken. 

Beheersbaarheid kosten 
Een belangrijke belemmering voor bet beheersen van de kosten is bet 
ontbreken van een (intern) marktmecbanisme, doordat er binnen A.AS. vaak 
sprake is van gedwongen winkelnering. De verantwoordelijke manager is dus 
vaak niet in staat de kosten te bei"nvloeden. 
In enkele gevallen is bet dat de toeleverende afdeling zelf bet jaarbudget 
aanvraagt. Indien men de produktiemanager verantwoordelijk wil stellen voor 
de veroorzaakte kosten, dient deze de kosten ook te moeten kunnen 
bei"nvloeden door bijvoorbeeld de budgetten aan de verantwoordelijke 
managers toe te wijzen. 

Doelstellingen 
Het ontwikkelen van de perfonnance-indicatoren heeft tot doel de te bereiken 
afdelingsdoelen meetbaar te maken. Daarvoor is het echter noodzakelijk dat 
de afdelingsdoelen af te leiden zijn van ( operationele) produktgroep-doelen. 
Deze doelstellingen zijn vaak niet of niet geoperationaliseerd aanwezig. Bij 
besluitvonning en prioriteitsstelling is bet van belang dat de juiste criteria 
worden gebruikt. Deze moeten aansluiten bij en af geleid zijn van de 
produktgroepdoelen. 

Het succes van organisatie-ontwikkeling is afuankelijk van de hieronder 
genoemde Succes Factoren. In de praktijk bleek dat bij de organisatie­
ontwikkeling van de produktgroep TOS deze aandacht hiervoor niet altijd 
aanwezig was. Aanbeveling is dan ook aan deze factoren aandacht en zorg in 
het vervolgtraject te (blijven) besteden. 

Projectmanagement 
Managers moeten duidelijke doelstellingen definieren en elk project in 
haalbare en beheersbare stukken opdelen. Daarnaast moet bet management 
zich gevoelig tonen voor de angsten en zorgen van betrokken medewerkers, 
Bestaande deskundigheden, werkmetboden en waarden worden op de helling 
gezet. Een niet te onderschatten onzekerheid doet haar intrede. Het winnen 
van de medewerkers is even moeilijk als essentieel. Het belang hiervan is in 
dit verband moeilijk te overschatten (mensgerichte leiderschapstijl). 
De medewerkers moeten zich ook verantwoordelijk voelen voor de resultaten 
waar ze verantwoordelijk voor gesteld worden. 
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Steun van het management 
Steun van bet management gedurende de organisatie-ontwikkeling li jkt 
triviaal, maar in de praktijk komt bet voor dat de 'wil tot veranderen' gezien 
wordt als 'iets wat bet management bedacbt beeft'. Oat ontwikkelingen vanuit 
de markt leiden tot de organisatie-ontwikkeling kan gezien worden als een 
prima startpunt of katalysator, maar is geen toereikende drager voor 
veranderingsprocessen. 

Volhouden 
Het veranderen van zowel organisatiestructuur als -cultuur is geen experiment 
of flirt. Het is een fundamentele ingreep en moet ook als zodanig worden 
beleefd. 

Cultuurverandering 
De cultuurverandering kost tijd voordat hij als bet ware 'ingebed' is in de 
organisatie (ondanks de inricbtingsprojecten). Het management moet de 
medewerkers deze tijd ook gunnen en ervoor waken dat bet door de bele 
organisatie op eenzelfde wijze ingevoerd gaat worden. Het management 
blijft nu soms bangen op een conceptueel en cognitief niveau (bet maken 
van plannen en concepten), in plaats van bun volledige aandacbt te 
besteden aan de (operationele) invoering van de verandering en de 
bewaking ervan. Problemen of probleemvelden worden al snel als 
afgebandeld bescbouwd indien er een plan van aanpak voor geschreven is. 
Bijvoorbeeld een misfit in de informatie-uitwisseling met de medewerkers 
is niet opgelost als er een communicatieplan is gescbreven. Terwijl pas de 
uitvoering van de plannen de organisatie-verandering op gang brengt. 

Resultaatgericbt management 
Duiken kan niet rneer. Succes of falen wordt zicbtbaar. Daar boort een 
cultuur bij waar je fouten mag maken, maar mensen gaan dat later pas 
geloven. RGM wordt gezien als vrijbeidsberoving of controleverlies en 
dat roept angst op. RGM is een benadering die duidelijkheid wil scbeppen 
over wat er van een ieder concreet wordt verwacbt. Helderbeid over en 
een bij voorkeur door alle betrokkenen gedeeld beeld over wat de 
gewenste resultaten zijn. Ontwikkeling van de verantwoordelijkheid staat 
voorop en is noodzakelijk om bet zelfstandig en zelfsturend vermogen te 
ontplooien. Ook bet 'inbedden' van Resultaat Gericbt Management is iets 
wat tijd kost. 

Reorganiseren 
Tot slot is bet advies om indien de organisatie-ontwikkeling niet tot de 
gewenste resultaten leidt, niet te kiezen voor een 'nieuwe' organisatie­
ontwikkeling, maar zicb te bezinnen op de oorzaken van deze 'rnis­
performance'. Door verbeteringen aan te brengen binnen de bestaande 
processen kunnen vaak ( enorme) resultaten bereikt worden. 
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9 Opdrachtevaluatie 

After enlightment - the laundry 
Zen saying 

9.1 lnleiding 

Mijn tijd op de luchthaven Schiphol is voor mijzelf een erg leerzame tijd 
geweest. 1k zal in eerste instantie beschrijven hoe ikzelf het project heb 
ervaren. In paragraaf 9.2 volgt de evaluatie door de afdeling OTV en andere 
betrokkenen. 

Af gezien van opgelopen vertragingen die zeer zeker een negatief effect 
hebben gehad op de uitvoering van de opdracht, bleek bet lastig te zijn om 
iedereen dezelfde kant op te laten kijken. Organisatie-ontwikkeling, die op 
papier heel mooi kan lijken en waarschijnlijk ook heel goed en gemotiveerd 
kan zijn, daadwerkelijk te laten leven voor de betrokken medewerkers was iets 
wat veel tijd gekost heeft. 1k heb vele gesprekken gevoerd met de 
medewerkers om bet nut van de organisatie-ontwikkeling duidelijk te maken. 

De betrokkenheid van de medewerkers die er zeer zeker is, is in mijn ogen 
voor bet grootste deel te wijten aan de aandacht voor bun werkzaamheden. Na 
de aanvankelijk scepsis ten opzichte van een student en collega' s mee te laten 
kijken in bun keuken, bleek dat bet inzichtvergrotend werkte. Daarnaast 
werden ook de werkzaamheden van anderen inzichtelijk. Door bet gebruik van 
een projectorganisatie was de aandacht voor de werkzaamheden niet een 
eendagsvlinder, maar een steeds terugkerend gebeuren. 

Het groepsoverleg werd in bet begin voomamelijk gebruikt voor bet spuien 
van 'oud zeer'. Binnen bet groepsoverleg is veel aandacht besteed aan bet 
'trainen in bet proces'. Aan de hand van cases zijn de doorlopen stappen 
duidelijk gemaakt. Ook werd iedereen duidelijk dat bet management niet bij 
aanvang van bet project de eindresultaten kon aangeven Deze resultaten 
moesten en moeten uit de medewerkers zelf komen. Het management heeft 
slechts de richting aangegeven voor de organisatie-ontwikkeling. Na de 'stop' 
is bet groepsoverleg overgegaan in het werkoverleg dagdienst dat voorgezeten 
wordt door de produktiemanager OTV. De voortgang van de werkgroepen is 
een vast agendapunt op dit werkgroepoverleg. 

Mijn rol in de werkgroepen was de helper-rol. 1k heb getracht dit, door voor­
en nabesprekingen met de voorzitter voor te bereiden. Na verloop van tijd is 
dit veranderd in bet samen met de voorzitter of werkgroepleden 'voorwerken' 
voor bet werkgroepoverleg. Dit omdat anders veel en langdurige discussie kan 
ontstaan, die niet altijd even gestructureerd verliep. In de praktijk bleek dat 
indien er een 'praatstuk' is, de discussie ·gestructureerder verliep en dat men 
minder vaak terugkwam op al afgedane zaken. Deze voordelen en de daarmee 
samenhangende tijdsbesparing bleek efficienter te werken. Indien er op deze 
manier gewerkt wordt, moet ik er wel voor waken, geen dingen in de maag 
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van de medewerkers te splitsten en toch alles zorgvuldig te bespreken in het 
werkgroepoverleg. 
Een van de punten waar (sommige) medewerkers in het begin herhaaldelijk op 
terugkwamen was de prioriteitsstelling door het management. Het 
management duidde aan dat de reguliere werkzaamheden en de organisatie­
ontwikkeling belangrijk was. De medewerkers wilden van het management 
liever een prioriteit te horen krijgen. Na verloop van tijd verzwakte deze wens. 

Moeilijk vond ik het ook om op de stoel van adviseur te blijven zitten en de 
inhoudelijke kant 'links' te laten liggen. De grens tussen wat wel en niet kan 
en mag is soms dun. Daarnaast heb ik, n;mst de terugkoppeling met mijn 
begeleiders, veel gehad aan de heer Kemmere van Triam. Deze heeft mij 
vanaf de zijlijn in de gaten gehouden en daar waar nodig geassisteerd en 
aangevuld. 

De door mij gebruikte OAP-aanpak bleek helder te zijn. Afgezien van een niet 
meer veranderende opdrachtformulering na de orientatiefase, bleek het OAP­
boek voor de daaropvolgende fases aandachtspunten en aandachtsgebieden te 
geven zonder voorschrijvend te zijn. De methode biedt de mogelijkheid een 
afstudeeropdracht (bewust) te faseren, met daarbinnen veel vrijheden. 

Al met al heb ik, zoals reeds eerder gezegd, de tijd op Schiphol als erg 
leerzaam ervaren. Twee dingen wil ik hierbij noemen: ten eerste de 
ontwikkeling van mijn persoonlijke vaardigheden. Na verloop van tijd werd ik 
een beter 'voorzitter' en kreeg ook beter in de gaten hoe de verhoudingen 
binnen het bedrijf lagen en wist daar beter mee om te gaan. Ten tweede hoe 
een organisatie-ontwikkeling in het werk gaat of kan gaan. Wat ik er ook van 
geleerd heh is dat veel zaken niet te plannen of te programmeren zijn en dat 
bijvoorbeeld dingen van 'buitenaf van invloed kunnen zijn op de organisatie­
ontwikkeling. Voorbeeld hiervan is het 'stilleggen' van de reorganisatie. 

9 .2 Evaluatie door OTV 

Voor de evaluatie van de opdracht en de opdrachtuitvoering zijn 
evaluatieformulieren verspreid onder de betrokkenen. Naast een aantal 
standaardvragen was er ruimte voor het geven van een algemeen oordeel, 
opmerkingen en suggesties. De evaluatieformulieren zijn integraal opgenomen 
in bijlage 14. 

Hieronder zijn enkele opmerkingen overgenomen: 
0 Opdrachtgever: 

Nuttig werk verzet. Bij gebrek aan afdelingshoofd hard getrok.ken (voor 
de aanstelling van de produktiemanager), geduwd en gemotiveerd. Blij 
dat de heer Kemmere van Triam er was omdat het anders ( de 
opdrachtgever) te veel tijd gekost had en (achteraf) de opdracht te zwaar 
was voor een afstudeerder. Al met al moeten, volgens de opdrachtgever, 
de medewerkers beoordelen of ze er daadwerkelijk een andere, nieuwe 
werkwijze aan overhouden, waarmee de nieuwe cultuur voldoende 
voedingsbodem vindt. 
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0 Extern adviseur van Triarn: 
- respect voor de projectmedewerkers; 
- respect voor de werkzaamheden, hierdoor een grotere betrokkenheid bij 

bet project; 
- inhoudelijke deskundigbeid op een goed niveau ten opzicbte van wat er 

verwacbt mag worden; 
- Neemt (bewust/onbewust) de rol aan van intern adviseur. Wees beducbt 

voor de gevaren. Tot nu toe goed mee omgegaan. 
0 Extern adviseur van Holsteijn Kemna (INFOS-werkgroep) 

Moeilijk te beoordelen werkgebied, omdat bet om 'ongrijpbare' 
menselijke relaties gaat. Tocb bet idee dat de bele procedure soms 
omslacbtig werkte en dat soms slecbt een erg klein stapje in een keer 
genomen kon worden. Wei veel geleerd over de reorganisatie. 

0 Medewerker planningen OTV (werkgroep Operationeel & Tecbniscb 
Bebeer): 
Snel ingeleefd in de cultuur en de werkwijze die bier aan de orde is. 

0 Medewerker Ondersteunende Produkten (werkgroep Ondersteunende 
Produkten/Operationeel & Tecbniscb Bebeer) 
- goede probleeminscbatting; 
- vaak lange discussies waardoor trage besluitvaardigbeid; 
- te weinig sturend; 
- goede schriftelijke uiteenzetting en probleemstelling. Duidelijk 

verwoord. 
0 Beleidsmedewerker Operationeel Bebeer: (werkgroep Operationeel & 

Tecbniscb Bebeer/Ondersteunende produkten) 
Project is vertraagd door reorganisatie-problemen, waardoor een berstart 
van de werkgroepen. Een en ander was niet bevorderlijk voor de 
voortgang, duidelijkheid en motivatie van bet project. 

0 Produktiemanager OTV: 
De start van bet project vond plaats op een moment dat de medewerkers 
nog niet wisten waar zij aan toe zouden zijn in de reorganisatie. Ondanks 
dit probleem is bet je gelukt de medewerkers enthousiast aan bet werk te 
krijgen. Toen de reorganisatie voor een paar maanden 'stil' gelegd is, 
wilden de medewerkers graag doorgaan. M.a. w. je bebt iedereen enorm 
gemoti veerd. 

Op de volgende pagina worden de scores van de evaluatieformulieren in 
tabelvorm vermeld. 
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Scores van evaluatiefonnulieren gem. Max Min. 

de duidelijlcheid van de inhoud 7.7 8 7 

de gebruikte methode (projectorganisatie) 7.9 9 7 

de duidelijkheid van de methode 7.5 8 7 

de tussentijdse informatie over de projectvoortgang 7.1 8 6 

de doorlooptijd van het project 5.8 7 I 

de presentatie' s in verslagen, rap portage 7.8 9 7 

de bruikbaarheid van het project 7.7 7 5 

de betrokkenheid van medewericers 6.9 9 6 

de hoeveelheid en soon infonnatie 6.7 8 5 

de betrokkenheid van opdrachtgever 3.6 6 I 

Mijn rol : 

reactie op vragen en problemen 8.4 9 8 

uitdrukkingsvaardigheid: 

-mondeling 7.0 8 5 

- schriftelijk 8.0 8 8 

omgang met medewerkers 8.6 10 8 

inlevingsvermogen in werkwijzen en cultuur 8.1 9 8 

deskundigheid op probleemgebied 7.6 9 6 
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Lijst met afkortingen 

A.A.S. 
BE 
DAR 
DEB 
DTM 
FMR 
GBV 
INFOS 
KSF 
MOB 
NS 
NVLS 
OAP 
0/D 
OP 
OTV 
PG 
PI 
PU 
RGA 
RGM 
RGW 
SAM 
SEG 
SP 
TFS 
TIS 
TKV 
TMC 
TOS 
TSM 
UITB 
VOP 

Amsterdam Airport Schiphol 
Bedrijfseenheid 
Product-Unit Departures & Arrivals 
Product-Unit Boarding & Deboarding 
Duty Terminal Manager 
afdeling Financien en Management Rapportage 
Gebiedsverantwoordelijk 
Informatie Systeem Schiphol. 
Kritische Succes Factor 
Medewerker Operationeel Beheer 
Nederlandse Spoorwegen 
NV Luchthaven Schiphol 
Organisatieadviesprocessen 
Originating/Destination passagiers 
Ondersteunende Produkten 
Afdeling Openbare Terminal Voorzieningen 
Produktgroep 
Performance Indicator 
Product-Unit 
Resultaat Gerichte Afspraak 
Resultaat Gericht Management 
Resultaat Gericht W erken 
Afdeling Sales & Accountmanagement 
Product-unit Security & Grensfilters 
Afdeling Speciale Projecten 
Produktgroep Terminal Facility Services 
Produktgroep Terminal Informations Services 
Taakverantwoordelijk 
Produktgroep Terminal Marketing & Communicatie 
Produktgroep Terminal Operations Services 
Unit Terminal Service Management 
Uitbesteed 
Vliegtuigopstelplaatsen(planning) 
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I Bijlage 

I.I Organogrammen van de huidige organisatie 

BE 
Landside 

Staven 

BE 
Airside 

BE Facility 
Management 

BE Projecten 
Bureau 
Schiphol 

Atbeelding 1 Organisatiestructuur Amsterdam Airport Schiphol 

Secretariaat 

Tenninal Business 
Development & 
Market Information 

Terminal 
Commerciele 
Zaken 

------+-------;Terminal Personele 
Zaken 

Terminal Medische ____ _;-----;Dienst 

t---------, Terminal Controller 

Terminal 
Informatie 
Systemen 

Terminal 
Facility 
Services 

Terminal 
Marketing & 
Communicatie 

Atbeelding 2 Organisatiestructuur Bedrijfseenheid Terminal 

4 



Ontwerp Openbare Terminal Voorzieningen 

Produktgroep Manager 
TOS 

Management Rapportage Bedrijfsontwikkelings-
Groep groep 

Planning & Control 
Centrale Ondersteunings 
Groep 

Passagiersoverslag Bagageoverslag 

Bedrijfsbureau 

I I 

PO/Continudienst PO/fransportgroep BO/Continudienst 

Atbeelding 3 Organisatiestructuur (funktionele) produktgroep Terminal Operations 

Services tot 01.10.1995. 
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1.2 Organogrammen nieuwe TOS-organisatie 

Sales & Account­
Management 

------t-------1 Speciale Projecten 

Financien & Management 
Rapportage 

Departure & 
Arrivals 

Security & 
Grensfilters 

(De-) 
Boarding 

Atbeelding 4 (Nieuwe) organisatiestrucuur produktgroep Terminal Operations Services 

vanaf 01.10.1995. 
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Terminal Service Manager 

Tenninal Service Management ------+-----1 Terminal Service Management 

Accountmanager/ 
beleidsadviseur 

Storingsdienst 

Produktie­
manager 

Storingsmonteur 

Medewerker 
contract, 
procedure & 
systeembeheer 

Meldpunt 

Produktie­
manager 

Supervisor 

Medewerker 

Medewerker 
contract, 
procedure & 
systeembeheer 

Produktie­
manager 

Secretaresse 

Beleidsmedewerker 
Operationeel & 
Technisch Beheer 

Beleidsmedewerker 
Technisch Beheer 

Medewerker 

Medewerker 
Operationeel beheer 

Autoriteit 

Duty Terminal 
Manager 

Afbeelding 5 Organisatiestructuur Unit Terminal Service Management 
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Deleidsmedewerker 
Operationeel Debeer 

Deleidsmedewerker 
Operationeel & Technisch 
Debeer 

medewerker 
Ondersteunende 
Produkten 

Deleidsadviseur 
Economisch Debeer 
(inhuur) 
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Medewerker 
---------+---......, Operationeel Debeer 

(Continue-dienst) 

medewerker 
---------t--------, Operationele 

Planningen 

medewerker --------+----1INFOS 

Deleidsadviseur 
--------~----,· Technisch Debeer 

(inbuur) 

Afbeelding 6 Organisatiestructuur afdelin~ Openbare Terminal Voorzieningen 
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Bijlage 2 
Beschrijving oude (functionele) organisatie en 
nieuwe (produktgerichte) organisatie 

26 oktober 1995 
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2 Bijlage 

2.1 Omschrijving huidige afdelingen TOS 

M ana&ement Rapporta~e Groep <MRG} 
MRG verzorgt procesmetingen en desk-research. Ze draagt zorg voor de 
financien en voor de havengeld-administratie. Dit laatste is bet factureren van 
de landingsgelden aan luchtvaartmaatschappijen. 

Centrale Ondersteunin&sGroep <COG) 
De COG richt zich primair op de ondersteuning van de produktgroep. De 
COG wordt vormt de algemene administratie en secretariaat, plant 
opleidingen en maakt roosters voor de continudienst. De algemene zaken 
zoals bet inkopen van kantoorbenodigdheden, automatisering etc. valt ook 
hieronder. 

Plannin& & Control <P&C) 
De afdeling P&C houdt zich bezig met bet zichtbaar maken van de 
tijdsindeling en werkdruk binnen TOS en bet verzorgen en stimuleren van 
projectmanagement. 

BedrijfsOntwikkelin~sGroep <BOG) 
De BOG richt zich op beleidsvoorbereidende activiteiten voor passagiers-en 
bagage-overslag en maakt ook in die hoedanig deel uit van nieuwbouw-en 
renovatieprojecten. 

BedrijfsBureau 
Het Bedrijfsbureau is ondersteunend voor zowel passagiers-overslag als voor 
bagage-overslag. Dit houdt onder meer in: 

bet plannen van onderhoudswerkzaamheden in de terminal; 
plannen van balies (welke maatschappij checkt waar in); 
maken van een vliegtuig-opstel-plaatsen-planning (gate toewijzing); 
ondersteuning van de continue dienst. 

Transport&roep 
De transportgroep is verantwoordelijk voor de passagiersoverslag vanuit 
vliegtuigen die niet aan een gate staan en daarom per bus vervoerd worden. 
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2.2 Omschrijving nieuwe afdelingen TOS 

In deze bijlage wordt een korte omschrijvingA gegeven van de in de nieuwe 
organisatievorm voorgenomen afdelingen. Het aantal medewerkers wordt per 
afdeling weergegeven ( door middel van # = ). 

Produktgroep-stafaf delingen 

Sales&AccountManagement (SAM)(#= 7.5) 
Het aan airline's aanbieden van aan passagier-en bagageoverslag gerelateerde 
produkten voor de (logistieke) atbandeling van hun VISIT ( =verblijf van een 
vliegtuig op de luchthaven). V oor de overige (lees: niet TOS) produkten 
vervult 
Sales&AccountManagement de rol van intermediair. 
Tevens is Sales&AccountManagement verantwoordelijk voor het opbouwen 
en onderhouden van een goede en duurzame werkrelatie met klanten. 

Financien en Management Rapportage (FMR) (# = 13.5) 
Het geven van financieel-economische adviezen en (statistische) informatie 
ten behoeve van de besturing van TOS (budgetten en beleidsplannen). 
Het beheren van het Historisch Vlucht informatiesysteem, ten behoeve van 
factuurregels en statistieken. Administratieve ondersteuning bij de uitvoering 
ten behoeve van de goederen-en werkstroombeheersing van TOS. 
Het uitvoeren van personeelsadministratie ten behoeve van salarisuitbetaling 
en sturing van personeelscapaciteit. Het uitvoeren van procesmetingen ten 
behoeve van inzicht in capaciteitsvraagstukken en operationele logistieke 
processen. 

Speciale Projecten (SP)(#= 1) 
De organisatie, realisatie en bewaking van complexe Product-unit­
overstijgende projecten. 

Product-Units 

Product-Unit Departures & Arrivals (DepArr) 
Het leveren van de produkten: balies, bagage transportcapaciteit en bagage­
sorteer-capaciteit aan airlines en atbandelaren. Het primaire proces is de 
voortbrenging en de levering van de produkten aan klanten. Onder de 
secundaire processen worden de hieraan.ondersteunende processen verstaan 
(bijv. Onderhoud en storingsopheffing). Het bepalen van de strategie in de 
vorm van continuYteit op middellange en lange termijn is ook een van de taken 
vanDepArr. 
(# = 48.5) 

A Adviesaanvraag Marktgerichte TOS-organisatie, ingevolge wet op de 
ondememingsraden, artikel 25, le lid, onderdeel e, Mr. A.P.J.M. 
Rutten, 15.03.1995 
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Product-Unit Boarding & Deboarding ((De-)boarding) 
Het leveren van de produkten: Gates, Gateplanning en Bustransport aan 
inteme en exteme klanten van TOS. In de PU (De)boarding worden die 
organisatie-onderdelen ondergebracht die zich in de huidige situatie ook al 
bezighouden met gateplanning en gatecoordinatie, alsmede met bustransport 
ten behoeve van de afhandeling van de disconnected vluchten. 
(# = 32) 

Product-Unit Security & Grensfilters (SEG) 
Het binnen zowel wettelijke als bedrijfseconomiscbe randvoorwaarden 
aanbieden van de produkten Filter middelen en Screening aan overbeden en 
airlines, alsmede bet ontwikkelen van beleidsvoorstellen, op bet gebied van 
goede orde en (sociale) veiligbeid, ten beboeve van de besluitvorming door de 
Produktgroepmanager TOS. De unit vervult de rol van intermediair tussen 
overheden, airlines en de NVLS. 
(#=5.5) 

Terminal Service Management 
Het leveren van de diensten Terminal Meldpunt en Terminal Storingsdienst 
aan inteme en exteme klanten van TOS en gebruikers van de Terminal. Het 
ontwikkelen van bet economiscb, tecbniscb en operationeel bebeer van de 
Openbare Terminal Voorzieningen (Terminal Generieke Infrastructuur en 
Installaties ), op een zodanige manier dat kostenbebeersing en 
kwaliteitsgarantie te realiseren is. Handbaving van de leefbaarbeid in de 
Terminal, inclusief goede orde en veiligheid. 
(# = 76.5) . 

De afdeling Openbare Terminal Voorzieningen maakt samen met bet 
Meldpunt, de Storingsdienst en de Duty Terminal Managers dee! uit van 
Terminal Service Management. Daarom zijn alle 4 de af delingen bieronder 
kort verder uitgewerkt. 

Af de ling Storingsdienst 
Het in opdracht van inteme en exteme klanten opheffen van storingen aan 
bedrijfs-en produktiemiddelen, zodat de operationele en commerciele 
beschikbaarheid gewaarborgd wordt. 
Taakverantwoordelijkheden: 

beleids-en produktontwikkeling van 24-uur storingsopbeffing voor 
inteme en exteme klanten; 
levering van de dienst storingsopbeffing; 
preventieve en kwaliteitscontroles op de (met TFS) afgesloten contracten 
"Technische instandhouding Terminal installaties" 

Afdeling Meldpunt 
Exploitatie van bet Terminal Meldpunt, door ontwikkelen, produceren en 
leveren van "24 uur bereikbaarheid" -diensten, inclusief eerste 
overeengekomen actie, aan inteme en exteme klanten. 
Taakverantwoordelijkheden: 

beleids-en produktontwikkeling van 24-uur bereikbaarheidsdiensten, 
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inclusief eerste overeengekomen acties, voor inteme en exteme klanten. 
operationele aansturing van after sales services in opdracht van de Product 
Units en derden; 
meldingscentrale van bewaking-en portiersfuncties in de Terminal. 

Afdeling Openbare Terminal Voorzieningen 
Optimaal operationeel gebruik van de ruimte in de Terminal. 
Taakverantwoordelijkheden: 

Bewaken en verbeteren van operationele beschikbaarheid van de 
Openbare Terminal V oorziningen; 
operationeel beheer/optimaliseren g~bruik van de schaarste ruimte in de 
Terminal; 
toezicht houden op goede orde en (sociale) veiligheid; 
realiseren van optimaal ruimtegebruik door bei:nvloeding van de balie-en 
bagage-aankomstbandenplanning; 
kwaliteitscontrole Terminal Schoonmaakbeheer. 

Afdeling Terminal Autoriteit 
Handhaving van goede orde en (sociale) veiligheid in de Terminal door 
uitvoering van voornamelijk safetybeleid, bedrijfsbeveiliging en 
gebiedsbescherming, alsmede regels in het kader van de leefbaarheid in de 
Terminal en de leidende rol in het kader van de Terminal calamiteitenregeling 
en bedrijfshulpverleningsplan. 

Continui:teit in levering van Terminal-produkten/diensten aan de operationele 
( overslag)processen van airlines, atbandelaren en overheden. Daar waar 
belangentegenstellingen de bovenbedoelde processen verstoren, wordt 
overeengekomen med dit partijen en leveranciers (leveringsvoorwaarden, 
regels, belangen-afweging en besluitvorming). 
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Bijlage 3 
Resultaat Gericht Management (algemeen) en 
voor de afdeling Openbare Terminal 
V oorzieningen 

26 oktober 1995 
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3 Bijlage 

3.1 Resultaat Gericht Management 

Deze bijlage is toegevoegd omdat de produktgroep resultaat gericht wil gaan 
managen en is een samenvatting van het door Jan Schouten en Wim van 
Beerst geschreven: Resultaat gericht managen. 8 

Resultaat Gericht Management (RGM) is een vorm van operationeel managen 
waarbij de gewenste output ( doelstellingen die in termen van gewenste 
resultaten worden aangegeven) bet uitgangspunt is bij het maken van 
werkafspraken. De bedoeling hiervan is zoveel mogelijk duidelijkheid te 
scheppen over de gewenste bijdragen van de medewerker. De input ('dit 
verwacht ik van je' wordt dus gegeven in outputtermen ('dit moet zijn 
bereikt'). 

Een voorbeeld: 10.000 badmutsen van kwaliteit B 1 geleverd voor 1 maart, 
tegen 20.000 gulden. Een dergelijke werkafspraak noemt men een 
resultaatgerichte afspraak (RGA). RGA's moet uitdagend zijn, functie 
betrokken en voldoen aan de smart-criteria. 
0 S zij moeten specifiek zijn: betrekking hebben op concrete activiteiten; 
0 M zij moeten meetbaar zijn: kwantitatief, kwalitatief, in tijd en/of geld; 
0 A zij moeten achievable (haalbaar) zijn, gegeven de mogelijkheid van 

de medewerker en de geboden middelen (tijd, geld, informatie, 
materiaal); 

0 R zij moeten relevant zijn in het kader van de doelstellingen van de 
afdeling of organisatie; 

0 T zij moeten traceerbaar zijn: te volgen in stappen van de uitvoering. 

De functie van de medewerker wordt meestal af gebakend in een 
functiebeschrijving. Het aantal RGA's binnen dit functiegebied is bepalend 
voor de belasting van de medewerker voor een bepaalde periode. 
Het vaststellen van de RGA's en het vastleggen van de daarvoor beschikbare 
rniddelen (tijd, geld, informatie, medewerking, opleiding en dergelijke) 
gebeurt in een contractgesprek. Het contractgesprek heeft alleen tot functie te 
verduidelijken waaraan de medewerker in een bepaalde periode moet werken, 
welke rniddelen hem daarbij ter beschikking staan en aan welke eisen de 
resultaten dienen te voldoen. 
Hierna heeft de medewerker initiatiefplicht ten aanzien van de uitvoering van 
de werkafspraken. Daarbij wordt zoveel als organisatorisch, technisch en 
individueel mogelijk is, speelruimte gegeven om deze opdracht naar eigen 
inzicht uit te voeren. Er vindt dus maximale delegatie plaats binnen de 
opdracht en er is minimale bemoeienis van de zijde van de chef, behalve als 
hierom gevraagd wordt (hulpplicht) of wanneer er andere afspraken zijn 
gemaakt. 
Aan de andere kant moet de medewerker bet melden als de doelstelling niet of 

B Resultaat gericht managen, Jan Schouten, Wim van Beers,Thema Uitgeverij 
Schouten & Nelissen, Zaltbommel, 1993. 
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te vroeg wordt behaald (voorkoppelplicht), zodat de chef steeds op de hoogte 
kan blijven van de relatie tussen afspraken en realisatie. Zo nodig kunnen de 
afspraken dan bijgesteld worden. 
Een formeel moment van overleg over de werkvoortgang is het 
functioneringsgesprek, waarin de medewerker de chef informeert over de 
voortgang van het totaal van activiteiten en de wijze waarop hem dat afgaat. 
Het gaat er in dit gesprek niet om een beoordeling van de chef te krijgen, maar 
om feedback te krijgen en te geven over de voortgang van de werkzaamheden 
en de vervulling van de functie. 
Beoordeling van de resultaten vindt plaats in het beoordelingsgesprek, waarin 
de chef zijn waardering geeft over de mate waarin en de kwaliteit waarmee de 
de RGS's zijn gerealiseerd. Het is afhankelijk van het bedrijf of de werknemer 
al dan niet beloond wordt. 

Vervolgens start een nieuwe cyclus van contract-, functionerings-en 
beoordelingsgesprekken. Deze moeten dus gezien worden als het begin, het 
midden en het einde van de arbeidscyclys (afhankelijk van de situatie duurt 
zo'n cyclus meestal een jaar). 

De volgende voorwaarden zijn van belang bij het werken met RGM: 
1. Jedereen heeft maar een chef Alleen in deze directe lijnrelatie mogen 

opdrachten worden gegeven. In alle overige relaties mogen verzoek om 
medewerking worden gedaan, maar deze mogen geweigerd worden als zij 
de afspraken met de directe chef doorkruisen, tenzij anders 
overeengekomen is. Aangezien samenwerking een heel belangrijke zaak 
kan zijn, kan de chef besluiten samenwerkings-RGA's te maken om de 
samenwerking veilig te stellen. 

2. Het verantwoordelijkheidsgebied is goed afgebakend van aangrenzende 
gebieden, zowel horizontaal als vertikaal. Binnen het 
verantwoordelijkheidsgebied kunnen de resultaatgebieden (taken en 
verantwoordelijkheden) in een functiebeschrijving zijn vastgelegd, maar 
zij worden in elk geval in bet contractgesprek omschreven en in RGA's 
vastgelegd. 

3. Bij het delegeren van werk blijft de chef gebiedsverantwoordelijk; hij is 
aansprakelijk voor de kwaliteit en kwantiteit van bijdragen die binnen zijn 
gebied door anderen worden geleverd. Gebiedsverantwoordelijkheid kan 
dus niet gedelegeerd worden, taakverantwoordelijkheid wel. Op bet 
moment ecbter dat iemand taakverantwoordelijkheid aanvaardt, wordt bij 
ook gebiedsverantwoordelijk voor dat gedeelte: bij is aansprakelijk voor 
alle aspecten van die opdracbt. Zo is altijd duidelijk wie waarmee bezig is 
en wie waarvoor verantwoordelijk is. 

4. Managementtaken gaan voor uitvoerende taken. Een manager moet eerst 
managen en dan pas zelf inhoudelijk gaan bijdragen. 

Doelstellingen zijn altijd strategiscbe keuzen. Zij moeten organisatoriscb 
duidelijk worden ondergebracbt in gebieden (functies) die binnen de 
organisatie bekend en aanvaard zijn. RGA's kunnnen betrekking bebben op 
de werkinhoud, op de managementtaken, op specifieke acties of gedragingen 
en op de samenwerking ('klant-leverancierrelaties). Niet alle werkafspraken 
boeven in RGA's vastgelegd te worden; als vuistregel boudt men aan: 
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0 alleen die 20% die 80% van bet werk bepaalt 
0 alleen die aspecten die speciale aandacht vragen ( op grand van punten die 

belangrijk gevonden warden voor bet individuele functioneren. 

In bet kort: RGM is een manier van leiding geven waarbij de 
bedrijfsdoelstellingen warden vertaald in taken voor de medewerkers. De 
verantwoordelijkheid kan liggen op bet gebied van de uitvoering voor de 
medewerker en in de begeleiding van de medewerker. De taken zijn erop 
gericht de afspraken over de gewenste output (het resultaat) binnen een 
afgesproken periode te realiseren. Die output is SMART gedefinieerd, dat wil 
zeggen: specifiek, meetbaar, achievable (haalbaar), relevant en traceerbaar. 

3.2 Bedrijfsprocessen 

Uit de bedrijfsprocessen vastgestelde Management-taken voor de 
produktiemanager Openbare Terminal Voorzieningen en de daaraan 
gekoppelde taken voor de medewerkers: 

1. Delegeren van verantwoordelijkheden. 
2. De manager dient in onderhandeling met medewerker een RGA vast te 

stellen voor elke belangrijke taak van deze medewerker. 
3. Zorgdragen voor een voortdurende balans tussen doelen (RGA's) en 

middelen. 
4. Afsluiten contract met medewerker met daarin afspraken over 

verantwoordelijkheden, doelen en middelen. 
5. Manager geeft de medewerker voorkoppelplicht en heeft zelf hulpplicht. 
6. Een manager heeft regelmatig inzicht in alle kengetallen van de RGA's 

binnen zijn verantwoordelijkheidsgebied. 

Opdracht: Afsluiten contracten (RGA's) 

Aanleiding: 
Het (jaarlijks) gesprek tussen manager en medewerker waarin er over de 
RGA's van de individuele medewerker wordt onderhandeld met als resultaat 
een contract waarin alle RGA's van de betreffende medewerker vastgelegd 
zijn en ook de middelen die ter beschikking staan. 

Begin jaarlijkse ( of kortere) cyclus 

Takenpakket Management 
1. Maken (concept-) afdeling-RGA's 
2. Eventueel concept-RGA's voor de medewerker. 
3. Deze meegeven aan medewerker ter bestudering. 

Takenpakket medewerker 
A. Onderzoeken concept-RGA op werklast en benodigde middelen. Bekijken 

of hij zijn interesse en ambitie optimaal kan inzetten in de beschreven 
RGA's. 

B. Normen en meetmethoden onderzoeken. 
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C. Concept-RGA met normen en benodigde rniddelen retour naar manager. 

4D. Afspraak voor contractgesprek. 

Hetcontractgesprek 
1. Manager legt bedoeling van het gesprek uit en informeert naar 

onduidelijkheden ( over het verantwoordelijkheidsgebied). 
2. Toetsen RGA's aan criteria: 

inhoud (SMARTT) criteria; 
soort; 
benodigde middelen; 
afdekking verantwoordelijkheidsgebied; 

3. Per RGA bekijken welke mate de RGA's verdeeld zijn over de soorten: 
Taak-RGA; 
Gebied-RGA; 
Samenwerking-RGA; 
Management-RGA; 

5. Per RGA bekijken welke middelen nodig zijn. 
6. Onderzoeken of de RGA's gezamenlijk zorgen voor een goede afdekking 

van het verantwoordelijkheidsgebied. De eindtoets waaraan het geheel 
van RGA's wordt onderworpen bestaat uit het nagaan of alle belangrijke 
taken (20% van de taken levert 80% van de activiteiten) binnen het 
verantwoordelijkheidsgebied beschreven zijn. 

7. Afsluiting met algehele samenvatting van de gemaakte afspraken. 

Opdracht 

Aanleiding 

Bewaken voortgang van bet realiseren van de RGA 's 

Behoefte vanuit management op basis van 
managementinformatie; 
Behoefte medewerker op een voorkoppelmoment. 

Takenpakket medewerkerlmanagement 
1. Voorbereiden gesprek: 

RGA's doomemen; 
notulen van een vorig functioneringsgesprek lezen; 
huidige stand van zaken, outputgegevens verzamelen en vergelijken 
met de gewenste norm; 
analyseren wat voor factoren de RGA ten positieve of negatieve 
hebben bei.'nvloed; 
analyseren wat voor acties het beste genomen kunnen worden ter 
verbetering; 
samen een agenda voor het gesprek formuleren. 

Het functioneringsgesprek 
1. Inleiding is het doel van het gesprek. 
2. Agenda vaststellen en prioriteiten bepalen 
3. Afspraken van vorige functioneringsgesprek(ken) toetsen 
4. Voortgang per RGA bepalen: 

Onderzoek d.m.v. een # Factoren: 
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de rnedewerker zelf; 
de manager zelf; 
de inbreng van bet team etc. 

5. Actieplannen maken. 
6. Afspraken vastleggen 

Opdracht: Formele waardering uitspreken over medewerker 

Aanleiding: Eind van elke cyclus 

Takenpakket medewerkerlmanager: 
1. Zelfde voorbereiding als bij een functioneringsgesprek 

Het beoordelingsgesprek 
1. Doel van bet gesprek 
2. Korte sarnenvatting van de bevindingen en conclusies 
3. Elke RGA afzonderlijk bespreken. 
4. Totaalbeeld scheppen. 
5. Consequenties vaststellen. 
6. Aangeven water gerapporteerd wordt, hoe en wat er met de gegevens 

gebeurt. 
7. Reactie vragen. 

Eventuele actieplannen uitstellen tot komende contractgesprek. 
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Bijlage 4 
Implementatie-team, GC en 
bemensingsprocedure 

26 oktober 1995 
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4 Bijlage 

4.1 implementatie-team 

Ontstaan 
In 1993 heeft in de staf van de produktgroep TOS bezinning plaatsgevonden 
op de rol van TOS in de markt. Vanaf die tijd beschouwt TOS de 
luchtvaartmaatschappijen als voomaamste k.lant van de produktgroep. 

Als gevolg daarvan is in april 1994 de projectgroep PROTOS 
(Produktgerichte TOS-organisatie) geformeerd onder leiding van de beer 
Schellekens. Deze projectgroep had als opdracht de TOS-organisatie­
ontwikkeling voor te bereiden, op bet gebied van organisatiestructuur, -
cultuur en de TOS-bedrijfsprocessen. 

Eind 1993/begin 1994 is begonnen met bet definieren van "produkten", c.q. 
bet opsplitsen van bet produktieproces van de afdeling in logisch 
samenhangende eenheden. Besloten is de nieuwe structuur op te bouwen 
random door hen gedefinieerde produkten. Deze produkten zijn een clustering 
van de produkten die aan de luchtvaartmaatschappijen geleverd worden. 

De structuur(ontwikkeling) in hoofdlijnen is door de projectgroep verwoord 
in de adviesaanvraag PROTOS, welke door de Ge-Terminal is behandeld 
tijdens de overlegvergadering van 7 oktober jl. 

Hiema is, mede op basis van de reactie van de GC, in november 1994 een 
nieuw projectteam samengesteld om de reorganisatie van TOS tot op 
detailniveau voor te bereiden: MARTOS (Marktgerichte TOS-organisatie). De 
beer Schellekens is hiervan ook projectleider. 

Bezetting 
Het projectteam, ook implementatieteam genoemd bestaat uit (beoogde) 
lijnmanagers in de nieuwe organisatie. Deze zullen in de nieuwe organisatie 
sleutelposities gaan bezetten. Elke implementatiemanager heeft een onderdeel 
van de hoofdstructuur als speciaal aandachtsgebied toegewezen gekregen. 

Gedurende de gehele looptijd heeft bet project ondersteuning genoten van 
organisatiekundigen. Als moderator fungeerde Ron Renooij van Opleidings­
en Organisatie adviesbureau Schouten en Nelissen. 
Opleidingsontwikkelingsbureau TRIAM ondersteunde de reorganisatie met 
Pierre Kemmere. 

Tijd 
De implementatiemanagers waren voor de duur van bet project, voor een deel 
van bun tijd vrijgemaakt. Hierdoor konden zij minimaal 20 uren per week 
besteden aan bun werk als implementatie-manager. 

Hoe 
TOS moet zich ontwikkelen tot een produkt-en resultaatverantwoordelijke 
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organisatie. Het implementatieteam heeft het project MARTOS ingericht 
volgens de definities en richtlijnen van Resultaat Gericht Management. De 
opdrachtgever de produktgroepmanager TOS heeft met de projectleider een 
Resultaat Gerichte Afspraak gemaakt. Hierin staat het resultaat van het project 
omschreven, en ook de middelen welke de projectleider nodig dacht te hebben 
om het project tot een goed einde te brengen. Op dezelfde wijze heeft de 
projectleider RGA' s gemaakt met de leden van het implementatieteam. 

In januari 1995 is het implementatieteam zover dat de basisstructuur van de 
nieuwe organisatie "vastligt" en dat een _en ander nog invulling behoeft. 
De voorgenomen organisatiestructuur wordt behandeld in bijlage 2. In maart 
1995 is de advies-aanvraag, inclusief functietyperingen, opnieuw aan de GC 
voorgelegd. 

Het implementatie-team gaat in de tussentijd door met de 
bemensingsprocedure maar stuit hierbij op bezwaren van de GC. Besloten 
wordt door de produktgroepmanager TOS de voorbereidende werkzaamheden 
stil te leggen. 

De GC heeft het adviesbureau GTIP International BV te Tilburg in de arm 
genomen voor assistentie in beoordeling van de adviesaanvraag. De GC en 
GTIP bespreken de adviesaanvraag op 23 juni 1995 met de heer Rutten, BE 
Manager Terminal en de heer Van Dijk, produktgroepmanager TOS. 

7 juli 1995 brengt de GC advies uit, met daarbij enkele adviezen over de 
invoering, roosters, communicatie etc. Op basis daarvan is besloten een 
evaluatieteam op te richten dat de werkwijzen van bet implementatieteam 
moet beoordelen. Bovendien wordt er een veranderingsmanager aangesteld 
van adviesbureau Schouten en Nelissen. 

1 augustus 1995 vindt de voorlopige benoeming van de implementatie­
managers plaats. 

Op 18 augustus 1995 deelt de produktgroepmanager TOS medewerkers mee 
dat de organisatie-ontwikkeling weer doorgang vindt. De bemensings­
procedure wordt vanaf dat moment ook weer gestart. 
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4.2 Bemensingsprocedure 

De bemensing van de nieuwe organisatie is (door bet implementatieteam) als 
volgt bepaald: 
0 Benoemingen op de sleutelposities 

Dit zijn de hoofden van de Product-Units, Sales&AccountManagement en 
bet hoof d van Financien & Management Rapportage. 

8 Principe: ''Mens volgt werk" 
als bestaande functies gehandhaafd blijven en "slechts" verplaatst 
worden binnen de TOS-organisatie; 
als gecombineerde functies opgesplitst worden in onderdelen, maar 
wel samen toegevoegd worden aan een resultaatverantwoordelijke 
eenheid (bijv . Product-Unit); 
als bet grootste deel (75%) van een functie wordt geplaatst in een 
resultaatverantwoordelijke eenheid volgt de medewerker bij 
voorkeur dit grootste deel van zijn/haar takenpakker, tenzij hij/zij 
hiertegen zwaarwegende bezwaren aantekent. 

@) Benoemingen na belangstellingsregistratie en bemiddeling 
Voor de vervulling van de na stap 8 opengebleven functies, zal een 
belangstellingsregistratie uitgevoerd worden onder primair de 
medewerkers die niet onder stap 8 begrepen zijn. Daarmee zal getracht 
worden om via bemiddeling tot een passende functie te komen. 

0 Interne sollicitatieronde op vacatures: 
Voor adequate vervulling van de nog openstaande vacatures, na bet 
doorlopen van de stappen O t/m @), wordt een inteme sollicitatieprocedure 
afgewikkeld, welke opengesteld wordt voor heel TOS. 

0 Passende functie: 
Mochten er na bet doorlopen van bovengenoemde stappen O t/m O nog 
medewerkers geen functie gevonden hebben, dan wordt er binnen de 
TOS-organisatie een functie gevonden. 
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Bijlage 5 
Besturingsmodel produktgroep 
Terminal Operations Services 

26 oktober 1995 
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S Besturingsmodel TOS 

Een besturingsmodel van een organisatie is bet gebeel aan 
sturingsmecbanismen (bijvoorbeeld informatie-en beslisprocessen, 
verantwoordelijkstoewijzingen) ontworpen om de organisatie effectief en 
efficient te kunnen leiden. 
Besturingsmodellen kunnen zicb ricbten op alle geledingen van de organisatie. 
Het bier besproken besturingsmodel beperkt zich tot bet bescbrijven van de 
besturing van de primaire processen van de TOS organisatie, namelijk bet 
verkopen en produceren van de TOS-produkten en bet ontwikkelen van de 
organisatie zodat bet verkopen en produceren ook in de toekomst kan blijven 
plaatsvinden. 

Fasen 
Het besturingsmodel voor de marktgerichte TOS-organisatie kent een drietal 
fasen. Namelijk een strategiscbe, een tactiscbe en een operationele fase (zie 
figuur 1 bijlage 1). De strategiscbe fase is noodzakelijk om de buidige en 
toekomstige positie van de TOS-organisatie ten opzicbte van de buitenwereld 
te bepalen. We kunnen bierbij denken aan ontwikkelingen bij concurrenten, 
klanten, overheden en de gevolgen biervan voor de financiele, 
organisatorische en concurrentie positie van de buidige organisatie. De 
resultaten van de strategie bepaling zijn beleidsrapportages waarin visie, 
rnissie, groei, omzet, winstprognoses, produktrnix beschreven warden. 
De tactiscbe fase is bedoeld om bet strategisch beleid invulling te geven. We 
kunnen hierbij denken aan bet toekennen van prioriteiten, opstellen van 
activiteitenplannen, initieren van investeringen, veranderen van de 
organisatiestructuur, toekennen van formatieplaatsen. 
De operationele fase moet sturing geven aan de concrete activiteiten die in de 
organisatie plaatsvinden. We kunnen bierbij denken aan korte termijn 
planningen, dienstentoewijzing, werkvoorbereiding, de verkoop van de 
produkten, produktie, de bijsturing etc. 
De operationele fase in bet besturingsmodel is op baar beurt weer opgesplitst 
in een aantal deelfasen (zie figuur 1 bijlage 1). 

Sturingsmecbanismen 
Het besturingsmodel kent een viertal sturingsmecbanismen, respectievelijk de 
organisatiestructuur, een enkelvoudige regelkring, een samengestelde 
regelkring en een overlegstructuur waarin alle bedrijfsinformatielijnen 
samenkomen. 

1. Organisatiestructuur 
De organisatiestructuur geeft aan dater een duidelijke afbakening en 
toewijzing is in de verantwoordelijkheidsgebieden van de verschillende TOS­
managers; de sturing van de organsiatie wordt bierdoor gefaciliteerd. Door 
deze eenvoudige organisatiestructuur ontstaat er eenvoud en duidelijkheid van 
informatie-en communicatielijnen. De informatiestromen zijn vooral verticaal 
gericht. Van boven naar beneden bebben zij bet karakter van opdracbten en 
van beneden naar boven staat verantwoording centraal. Elke functionaris in de 
organisatie weet wie zijn meerdere is, naar wie bij moet luisteren en aan wie 
hij verantwoording moet afleggen. Dit voorkomt tegenstrijdige opdracbten en 
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eisen. Er is eenbeid van bevel. 
Elke manager is bierbij verantwoordelijk voor zijn of baar (produkt) unit, met 
elk bun specifieke taakverantwoordelijkheden. De unitoverstijgende 
verantwoordelijkheid wordt gedragen door de Produktgroepmanager (PGM). 

2. Enkelvoudige regelkring 
Naast de organisatiestructuur worden twee regelkringen met elk bun 
specifieke terugkoppelmomenten onderscbeiden. 
De eerste regelkring is de enkelvoudige regelkring. Deze regelkring verzorgt 
terugkoppeling vanaf de contractfase tot en met de beoordelingsfase. Binnen 
deze regelkring wordt er nagegaan of bet produktieproces verloopt zoals 
gepland en is af gesproken in de contractfase. Bij constatering van afwijking 
van de gemaakte afspraken vindt er bijsturing plaats. Deze enkelvoudige 
regelkring geeft sturing aan bet produktieproces en is bedoeld om de 
organisatie in stand te kunnen bouden. 

3. Samengestelde regelkring 
De tweede regelkring is de samengestelde regelkring. Deze regelkring (die 
loopt van de overlegstructuur tot en met de beoordelingsfase) wordt 
samengesteld genoemd, naast zijn eigen cyclus ook de enkelvoudige 
regelkring er een onderdeel van uitmaakt. De samengestelde regelkring beeft 
als doel inzicbt te geven in bet buidig functioneren en de noodzakelijke 
ontwikkeling van de organisatie te initieren zodat de organisatie zijn 
bestaansrecbt kan blijven garanderen. Deze regelkring genereert zowel 
informatie vanuit bet contractverwervings-en bet produktieproces als vanuit 
exteme ontwikkelingen. Op basis van deze informatie kunnen ontwikkelingen 
ter verbetering van de organisatie gei.'nitieerd worden, via bet aanpassen van 
bet strategiscb, tactiscb en operationeel beleid. 

4. Overlegstructuur 
Het vierde sturingsmecbanisme van de TOS-organisatie is de (SAM-PUM­
PGM) overlegstructuur. In deze overlegstructuur komen alle informatielijnen 
uit de organisatie op bet niveau van de (produkt-)units tezamen. De 
doelstelling van dit overleg is afstemming te realiseren met betrekking tot de 
gemeenscbappelijke belangen van de (produkt-)units; tevens vindt in de 
overlegstructuur informatie-uitwisseling en besluitvorming plaats omtrent bet 
initieren van ontwikkelingen van de TOS-organisatie. 

Om de besturing van de organisatie te concretiseren volgt biema een 
beschrijving van de verscbillende fasen van bet primaire proces uit bet model. 
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1. initieren vraag 

2. oprvragen 
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5.1 Contractfase 

Doel 
De doelstelling van de contractfase is een door TOS leverbare package deal af 
te sluiten overeenkomstig de produktverwachtingen van de klant. 

Beschrijving van de activiteit 

1. Initieren vraag 
De volgende partijen initieren in de volgende situaties de contractfase: 
Acquisitie 
0 verwerving van nieuwe klant; 

Sales Account Management 
0 op handen zijnde beeindiging van de looptijd van het contract; 
0 via relatiebeheer constateren van nieuwe of veranderde produktwensen bij 

bestaande klanten; 
0 op handen zijnde verandering in het leveringsaanbod; (bijvoorbeeld 

ingegeven door externe ontwikkelingen, zoals Schengenaccoord) 

Klant 
0 aangeven van nieuwe of veranderde.produktwensen; 

PUM (aan SAM) 
0 produktverwachting van de klant die niet overeenkomt met huidige 

contract (bijvoorbeeld op basis van de nieuw aangeleverde time tables 
waarin meer vluchten of andere tijden staan aangeven dan in het contract). 

2. Opvragen (historische) klantinformatie 
SAM verzamelt (historische) klantinformatie (vorige contracten, eerdere 
contacten met de klant, contactpersonen). 

3. V aststellen vraag 
SAM stelt samen met de klant de functionele specificaties van de vraag op en 
vertaalt de specificaties in concrete produktverwachtingen. De SAM legt de 
produktverwachtingen schriftelijk vast. In deze fase is het mogelijk dat 
PUM('s) bij het gesprek aanwezig zijn om input om het proces van het 
opstellen van functionele specificaties te kunnen ondersteunen. 

4. Afstemmen 
SAM stemt met de klant af of de concrete produktverwachtingen 
overeenkomen met de initiele wensen. Ook nu kunnen PUM(-'s) bij dit proces 
ondersteunen. 

5. Bepalen haalbaarheid 
Om de produktverwachtingen te kunnen realiseren vraagt de SAM aan de 
PUM of de produkten volgens de functionele specificaties (naar kwaliteit en 
kwantiteit) te leveren zijn en tegen welke kosten. De PUM geeft op deze 
manier de grenzen aan van de produktiemogelijkheden. 
Als de produktverwachtingen niet te leveren zijn dan geeft PUM de mogelijk-
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en onmogelijkheden aan, metals gevolg dat: 
0 SAM gaat naar klant terug met de mogelijk- en onmogelijkheden; de 

procedure wordt vanaf stap 3 herhaald. 

0 PUM of SAM initieert driehoeksoverleg (SAM-PUM-PGM 
OVERLEGSTRUCTUUR), waarin beslissingen op strategisch/tactisch 
niveau moeten worden genomen. 
Mogelijke uitkomsten van het overleg: 
0 prijsaanpassingen (incidentele, structurele aanpassingen); 
0 initieren ontwikkeling van nieuwe produkten (van eenmalige 

produkten tot produkten die een impact hebben op het hele TOS­
produktieproces); 

0 initieren overleg door PGM op TOS-overstijgend niveau (in de 
gevallen waarin de produktverwachtingen ook hun invloed hebben 
op bedrijfseenheden zoals andere Terminalafdelingen of Air- & 
Landside). 

Het SAM gaat ook bij de rest van het accountteam (afhankelijk van de 
produktverwachting Air- en/of Landside) na of de produktverwachtingen van 
de klant gerealiseerd kunnen worden. Het SAM eist van de rest van het 
accountteam om binnen een voorafgestelde tijd te reageren. 

6. Reserveren capaciteit 
Om de mogelijke produktverwachtingen te kunnen realiseren reserveren de 
PUM's (en afhankelijk van de produktverwachting Air- en/of Landside) 
produktiemogeli jkheden. 

7. Opstellen contractvoorstel 
Het SAM legt de produktverwachtingen_vast in een contractvoorstel (offerte). 
Hierin staan tevens levervoorwaarden, leverdata, betalingscondities en prijs. 

8. Bespreken contractvoorstel 
Het SAM bespreekt het contractvoorstel met de klant en stelt het eventueel bij . 
Het SAM waakt ervoor dat de produktverwachtingen vallen binnen de 
grenzen van de in stap 5 aangegeven produktiemogelijkheden. Zijn er toch 
overschrijdingen dan zal de procedure vanaf stap 5 herhaald worden. 

9. Accorderen contract 
Het SAM en klant accorderen beiden het contact. SAM tekent bier in principe 
namens de PUM's, Air- en/of Landside. 

10. Verspreiden contract 
Het contract wordt verspreid onder de PUM's. 

11. Starten contractlevering 
In het maandelijks overleg tussen SAM en PUM's wordt de voortgang van de 
leveringsvoorbereiding van nieuw te leveren produktverwachtingen 
doorgesproken. Vlak voor de aanvang contractlevering wordt mogelijk nog 
een extra overleg ingelast. 
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5.2 Planningsfase 

Doel 
Doel van de planningsfase is het bereiken planningssynergie tussen de 
verschillende PU's zodat deze kan worden vastgelegd in een masterdraaiboek 
produktieproces TOS. 

Beschrijving van de activiteit 

1. Verzamelen gegevens 
Nieuwjaar 
Aan het einde van het jaar aansturen van de airlines (in huidige situatie: 
afhandelaren) door DEP-ARR voor het aanleveren van hun vluchtgegevens 
voor het komende jaar; uitgesplitst naar een zomer en winterseizoen. 

Nieuwe klant 
De planningsfase kan in de loop van het jaar opnieuw gestart worden als de 
vluchtgegevens van een nieuwe klant in de bestaande schema's gevoegd 
moeten worden en deze interfereren met de bestaande seizoensplanningen. 

Ernstige afwijkingen produktieproces 
De planningsfase kan opnieuw worden gestart bij emstige afwijkingen van 
levering ten opzichte van planning. 

2. Combineren gegevens 
Combineren van alle gegevens in CISS. 

3. Genereren seizoensplanning 
Op basis van de vooraf opgestelde planningsuitgangspunten (package deals, 
(binnenlandse en buitenlandse) wetgeving) wordt de seizoensplanning 
gegenereerd. 

3.a Genereren van seizoensplanning afhankelijke planningen 
DEP-ARR plant (standaard) balierijtoewijzing. 
DE-BOARDING draait een paar (proef) VOP's. Beiden gaan na of de 
seizoensplanning vanuit deze twee invalshoeken haalbaar is. De beide 
planningen vinden plaats op basis van vooraf opgesteld 
planningsuitgangspunten. 
SECURITY plant de inzet van de benodigde produktiemiddelen. 
HUISMEESTER gaat na of er in het jaar werken zijn gepland van een 
dusdanige omvang dat deze de seizoensplanning bei"nvloeden. 
Twee mogelijke uitkomsten: 
* planningen niet haalbaar: ga naar 3c 
* planningen haalbaar: ga naar 4. 

3.b Signaleren afwijkingen vluchtgegevens tov. package deal 
Bij afwijkingen aangeleverde vluchtgegevens tov. package deal start de SAM 
de contractfase opnieuw. 
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3.c Starten overleg leveringsbeperkingen 
Bij leveringsbeperkingen initieren overl~g met de afhandelaren, airlines, 
PUM's, en SAM met als doel de noodzakelijke baalbaarbeid te realiseren. Bij 
emstige leveringsafwijkingen kan de SAM de contractfase opnieuw starten. 

4. Opstellen masterdraaiboek/bereiken planningssynergie 
De seizoensplanning is haalbaar, ook vanuit de (standaard) balierijtoewijzing, 
de (proef) VOP's en de geplande werken. Vervolgens is bet noodzakelijk 
zoveel mogelijk synergie in de planningen te realiseren. 

4.a Opstellen implicaties seizoensplanning per PU 
Alle PUM's stellen de implicaties op van de seizoensplanning voor hun PU; 
de seizoensplanning, zowel als de package deals vormen daarbij de 
uitgangspunten. 

4.b Starten planningsoverleg 
Planningsoverleg vindt plaats tussen SAM en PUM's om de synergie te 
realiseren en vast te leggen in bet masterdraaiboek. Bij gescbillen starten van 
SAM-PUM-PGM overlegstructuur. 
Bij afwijkingen package deals naar aanleiding van het opstellen van het 
masterdraaiboek starten contractfase door SAM. 

5. Opstellen PU draaiboeken 
Het masterdraaiboek is nu om te zetten naar een draaiboek per PU. Het 
draaiboek is het standaard operationele produktieproces. Afhankelijk van het 
produktieproces wordt bet draaiboek regelmatig aangepast. 

5.3 Produktiefase 

Doel 
Doelstelling van de produktiefase is het leveren van de produkten zoals 
vastgelegd in de draaiboeken. 

Beschrijving van de activiteit 

1. Garanderen produktieproces volgens draaiboek 
De PUM's sturen bet produktieproces aan van bun eigen produkt unit en 
garanderen uitvoering van het produktieproces volgens de opgestelde 
draaiboeken. 

2. Meten produktieproces 
Continu wordt het produktieproces binnen de PU's gemeten om na te gaan of 
het verloopt volgens draaiboek. 

3. Registreren procesgegevens 
De gemeten procesgegevens worden binnen de PU's vastgelegd. 
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4. Aannemen en verwerken klachten 
SAM neemt in gevallen van klacbten van de airline, de klacbt aan en stuurt de 
PUM's aan voor bet verbelpen (after sales) en voorkomen van de klacbt. 

5. Uitvoeren after sales 
Bij afwijkingen van bet draaiboek of door aansturing van SAM vindt after 
sales plaats. 

6. Registreren after sales activiteiten 
Na uitvoering vindt registratie van de after sales plaats. 

5.4 Beoordelingsfase 

Doel 
Doelstelling van de beoordelingsfase is bet beoordelen van bet 
produktieproces op structurele afwijkingen van bet draaiboek, zodat actie 
ondemomen kan worden. V anzelfsprekend vindt er continu meting en 
beoordeling van bet produktieproces plaats; zie hiervoor de produktiefase. De 
beoordelingsfase is ervoor om via kengetallen na te gaan of bet 
produktieproces structureel afwijkingen vertoont van bet draaiboek. 

Beschrijving van de activiteit 

1. Genereren kengetallen 
De PUM's verzamelen maandelijks de gegevens omtrent de 
produktiegegevens en SAM met betrekking tot after sales activiteiten. De 
gegevens worden vervolgens omgezet to_t kengetallen. 

2. Analyseren kengetallen 
De PUM's en SAM analyseren de kengetallen en beoordelen bet geleverde 
produktieproces op structurele afwijkingen van bet draaiboek. 

3. Bepalen ernst afwijking 
De individuele PUM's en SAM bepalen onafhankelijk van elkaar de emst van 
de afwijkingen. 

4. Initieren SAM-PUM-PGM overleg 
Bij emstige afwijkingen wordt SAM-PUM-PGM overleg gestart. Het 
produktieproces wordt doorgesproken. Bij emstige, structurele, afwijkingen 
van het masterdraaiboek wordt de planningsfase ofwel de contractfase 
opnieuw gei'nitieerd. 

5.5 SAM-PUM-PGM Overlegstructuur 

Doel 
De doelstelling van dit overleg is informatie-uitwisseling en besluitvorming 
omtrent het initieren van ontwikkelingen van de TOS-organisatie. Tevens 
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vindt bier afstemming plaats met betrekking tot de gemeenschappelijke 
belangen van de (produkt-)units. 

Beschrijving van de activiteit 

1. Initieren overleg 
SAM-PUM-PGM overleg wordt twee-wekelijks gevoerd. Tevens kan bet 
overleg ad hoc worden gei"nitieerd; dit is echter sterk athankelijk van de ernst 
van de situatie, tijdsdruk en de nooclzaak tot beslissen. Elk van de drie partijen 
heeft recht op bet ad hoc initieren van bet overleg. 

2. Presenteren lopende/huidige stand van zaken 
De voor bet onderwerp verantwoordelijke manager(s) (PUM's, SAM, PGM) 
presenteren de huidige stand van zaken. De volgende onderwerpen kunnen 
aan de hand van kengetallen en statistieken worden besproken, namelijk: 
0 produktwensen waarvoor onvoldoende capaciteit beschikbaar is; 

(gebrek aan) (interne) leveringen die dusdanige verstoringen (kunnen 
gaan) genereren dat bet TOS-produktieproces in gevaar komt; 

0 exteme ontwikkelingen die bet TOS-produktieproces emstig (kunnen 
gaan) verstoren; 

en tevens: 
0 operationele produktieproces; 
0 klachtenafhandeling; 
0 prognose produktcapaciteit; 
0 prognose geeiste capaciteit; 
0 financiele positie; 
0 prijsontwikkelingen; 
0 noodzaak tot het ontwikkelen van concepten, modellen en produkten; 
0 voortgang produktontwikkelingen; 
0 signaleren externe ontwikkelingen; 
0 voortgang externe ontwikkelingen; 
0 relatie met andere partijen (rest-Terminal, Air- & Landside, klanten); 
0 concurrentie positie; 
0 mogelijke (nieuwe) klanten; 
0 procesmetingen. 

3. Signaleren consequenties 
Elk van de andere managers gaat na of het onderwerp mogelijk consequenties 
heeft voor zijn verantwoordelijkheidsgebied. 
Heeft bet onderwerp geen consequenties, anders dan waar al in was voorzien, 
dan wordt de informatie ter kennisgeving aangenomen. 
Heeft bet onderwerp niet eerder gesignaleerde consequenties dan is de 
manager is verplicht dit in bet overleg te melden. Tevens hebben de managers 
de plicht consequenties te melden, die buiten bun eigen 
verantwoordelijkheidsgebied vallen, maar die van invloed zijn op het wel 
functioneren van de TOS-organisatie. 

4. Relateren consequenties aan huidige beleid 
De gesignaleerde consequenties worden gerelateerd aan huidige beleid. 
Bij afwijking huidig beleid wordt besproken of de consequenties een 
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dusdanige invloed hebben op het functicineren van de organisatie dat er 
beleidsaanpassing moet plaatsvinden. 
De consequenties kunnen ook een TOS-overstijgend karakter hebben. 

5. Beslissen omtrent de te nemen actie 
De PGM draagt de eindverantwoordelijkheid en beslist in gevallen van 
geschillen. 

Sa. Starten activiteiten passend binnen huidig beleid 
Als er geen beleidsaanpassing dient plaats te vinden wordt er actie 
ondemomen conform beleid. Mogelijke acties zijn: 
0 starten project; 
0 starten acties binnen de verantwoordelijke unit (PU, SAM). 
Tevens wordt afgesproken hoe en wanneer er rapportage plaats vindt. 

Sb. Aanpassen beleid 
Als er wel beleidsaanpassing dient plaats te vinden stuurt de PGM een of een 
aantal managers aan die uiteindelijk met beleidsvoorstellen moeten komen ter 
aanpassing van het huidige tactische of strategische beleid. Allereerst stellen 
zij daarvoor een plan van aanpak op; hierin staat onder andere hoe en wanneer 
de rapportage plaats vindt. 

Sc. Initieren TOS-overstijgend overleg 
Als de consequenties een TOS-overstijgend karakter hebben start de PGM 
TOS-overstijgend overleg. In volgend (ad hoc) SAM-PUM-PGM overleg 
rapporteert de PGM over de stand van zaken. 
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Bijlage 6 
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PRODUKT UNIT: TERMINAL SERVICE MANAGEMENT 
GEBIEDSVERANTWOORDELUKHEID: OPENBARE TERMINAL VOORZIENINGEN (OTV) 
DEFINITIE: exploitatie, instan•d_h_o_u_d_in .... __________________ .,. _____________________________ ,. 
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technologie ontw. 

verwerving 
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TFS 
SLA: techn. instandh. incl. 
techn. ontstoren door TOS 
SLA: schoonmaak ruimten 
incl. controle door TOS 

TOS-ONTSTOREN 
SLA: veiligstellen 
SLA: ops. ontstoren 

SERVICE MANAGER 
beleid huisregels/ 
leverwoorwaarden 

TIS 
info op monitoren/ TGB­
faciliteiten 

SDBV 
SLA: beheer ba a ekarren 
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8. rapporteren; o.m. voor 
het vastleggen en 
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C0MPLEXITEITSANAL YSE Complexiteit complexiteit 
versterkend beperkend 

Impact hoot mi,l,leo t.119 
consequenties/impact voor de 
organisatie 

Probleemkarakteristieken ho09 mi,l,ln 111119 
bekendheid met specificaties 
van het probleem (huidige 
toestand) 

bekendheid met de oplossing ho09 mi,l,leo t.119 
( doeltoestand; 
operationalisatie van het 
probleem) 

bekendheid met de hoot mi,1,1.., 111119 

oplossings-richtingen van het 
probleem ( operators en 
zoekpaden) 

hoeveelheid hoo9 mi,l,leo 111119 

oplossingsrichtingen 
(beperkte zoekpaden) 

bekendheid besliscriteria ter hoot mi,l,leo 111119 

keuze oplossingsrichtingen 
(criteria zoekpaden) 

noodzakelijke abstractiegraad hoot mi,l,leo 111119 

ter oplossing van het 
probleem 
(n op n relatie) 

specialistische (manipulatieve, hoot mi,l,ln t.119 
sociale) vaardigbeden ter 
oplossing van bet probleem 

Omkeerbaarheid hoo9 mi,l,leo 111119 

omkeerbaarheid van 
activiteiten als blijkt dat zij 
niet tot bet gewenste effect 
leiden 

Cyclisch karakter hoot mi,l,leo 111119 

wederkerendbeid van het 
probleem in een vergelijkbare 
sitatuatie 

duur van de uitvoering van hoot mi,l,ln 111119 

het probleem 
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6.3 Uitgangspunten van de Hay-methode 

De 'Hay-methode' voor functie-evaluatie en -profilering' is er onder andere 
op gericbt verscbillende functies in een organisatie met elkaar te vergelijken, 
teneinde zodoende de interne functie- en rangordeverboudingen zicbtbaar te 
maken. Het resultaat moet zowel bet binnen de organisatie geldende 
waardensysteem weerspiegelen als extern vergelijkbaar zijn:; functieweging 
kan niet in een vacuum plaatsvinden. 

Toepassing van de Hay-metbode stelt de onderneming (de gebruiker) in 
staat: 

0 functies naar zwaarte te rangorden; 
0 de onderlinge - organisatoriscbe - samenbang van functies zicbtbaar te 

maken; 
0 aan te geven welke functie-eisen aan de functiebouder worden gesteld. 

Het evalueren van functies volgens de Hay-methode is gebaseerd op 
infonnatie, oordeel en methode. Deze drie basiselementen krijgen op de 
volgende wijze gestalte: 

1. Inf onnatie 
Deze beeft zowel betrekking op de feitelijke inhoud van de functie als op 
de organisatie waarbinnen deze functie opereert: 
a. Infonnatie over de functie-inhou wordt verkregen ui een 'business' 

en/of organisatiekarakteristiek of een functiebeschrijving. Hierin 
wordt bet feitelijke functiebeeld vastgelegd. 

b. Kennis van en inzicbt in de organisatie en de wijze waarop deze 
functioneert zijn onmisbaar. 

2. Oordeel 
Functies worden gewoonlijk geevalueerd door een evaluatieteam, 
bestaande uit personen die een zodanige plaats in de organisatie 
bekleden, dat ze de desbetreffende functie in bun organisatoriscbe 
context kunnen plaatsen. Uitgangspunt bierbij is de bovengenoemde 
functie-infonnatie. De individuele oordelen worden gezamenlijk 
besproken, en verschillen tussen oordelen worden zodanig 
bediscussieerd, dat tenslotte een consensus wordt bereikt tussen alle 
teamleden over de zwaarte (plaats in de rangorde) en bet pro fie I van de 
functie. 

3. Methode 
a. Functies worden met elkaar vergeleken op een aantal functie­

kenmerken (vastgelegd in de Hay-evaluatiekaarten) die in elke 
functie aanwezig zijn. 

b. Nadat functies op deze kenmerken zijn geevalueerd, worden de 
resultaten op bun juistheid beoordeeld door gebruik te maken van 
alle toetsingsmogelijkheden die de Hay-evaluatiemethode biedt. 

c. De evaluaties worden tenslotte met de daarbij overeengekomen 
argumentaties vastgelegd. 
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Doordat aldus tijdens het evaluatieproces, stap voor stap, steeds meer 
subjectieve elementen uit de functie-evaluatie worden uitgeschakeld, bereikt 
men geleidelijk een steeds objectiever beeld van de functieverhoudingen in 
de betreffende ondememing en dus ook van de verschillen in functiezwaarte 
en de functie-eisen die aan functiehouders worden gesteld. 
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Bijlage 7 
Bedri jfsprocessen af de ling 
Openbare Terminal V oorzieningen 

26 oktober 1995 
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7 bedrijfsprocessen 

1 Verkoop 
Verkopen van de produkten aan klanten van de afdeling, 
overeenkomstig het besturingsmodel TOS 

2 lnkoop 
Verwerven van de benodigde produktiemiddelen, voortkomend uit 
vastgesteld beleid en vallend binnen vastgesteld budget. 
• Contracting (TIS/fFS) 
• Afwikkeling contract-en leveringsafwijkingen 
• Rapportage omtrent investeringen 

3 V oorraadbeheer 
Het (indien noodzakelijk) op voorraad houden van produkten, 
overeenkomstig van te voren gestelde kwalitatieve en kwantitatieve 
normen. 

4 Planning en Werkvoorbereiding 
Plannen van de produktie: operationeel beheer van de terminal 
generieke infrastructuur en - lnstallaties. 
• Plannen operationeel proces 

• Personeelsplanning (werkvoorbereiding) 
• Planning van werken 

• onderhoud; 
• nieuwe werken; 
• oplevering nieuwe produktiemiddelen/-ruimten 
• INFOS 

5 Produktie 
Uitvoeren van het "dienstverlenings-''produktieproces. Het beschikbaar 
hebben van economisch, technisch en operationeel beheerde ruimten. 
• Initieren werkzaamheden 
• Coordineren werkzaamheden 
• Werken volgens en het bewaken van de voorafgestelde (produktie-) 

normen. 

6 Instandhouding/Controle 
Controleren voortgang en garanderen kwaliteit van het 
produktieproces. 
• Controle op naleving contracten 
• Controle voortgang processen 
• Kwaliteitscontrole geleverde processen, zowel geleverd door 

toeleveranciers als door OTV. 
• Kwaliteitscontrole schoonmaak 
• Kwaliteitscontrole technisch beheer 
• Nagaan oorzaken/consequentie's verstoringen van planningen. 
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• Aansturen after sales. 
• Rapportage 

7 Ontwikkeling 
Verbeteren en/of ontwikkelen van produkten en processen, eventueel 
ontwikkelen van modellen, concepten etc. naar aanleiding van interne 
behoefte of behoefte aangegeven door SAM (via mngt), 
• Onderzoek naar en verbetering van bestaande produkten. 
• Onderzoek naar en verbetering van bestaande processen. 
• Onderzoek naar en ontwikkeling van nieuwe produkten. 
• Onderzoek naar en ontwikkeling van nieuwe processen. 
• Ondersteuning andere ProductUnits (optimaal ruimtegebruik) 
• Ontwikkelen van tools waarmee de procescontrole kan plaatsvinden. 

8 Distributie 
Het verspreiden van de produkten onder de afnemers. 

9 After Sales/service 
Verhelpen van leveringsafwijkingen en tevens het instandhouden en 
verbeteren van de klant-leveranciersrelatie. 
• Klachtenafhandeling; 
• Ad hoc acties indien de operationele beschikbaarheid van de ruimten 

dit vereist. 
• Nemen (niet technische) maatregelen voor oplossen van operationeel 

ontstoren/verstoringen. 
• Aansturen meldkamer 

10 Administratie 
Vastleggen van alle ondersteunende (niet-primaire) processen. 
• personeelsadrninistratie 
• documentbeheer 
•informatiebeheer 

11/12 Economische/Financiele Zaken 
Beheersen kosten van a/le door OTV-beheerde ruimten ten behoeve van 
de verdeling van deze kosten over de kosten van de Terminal 
Produkten. 
• Opstellen begrotingen 
• Budgetbeheer 
• Kostenbeheersing 
• Kostprijsberekening 
• Financiele administratie 
• Beleidsondersteuning 
• Contractbeheer TFS/TIS 
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13 HRM 
Uitvoeren van het TOS-Human Resources Management-beleid. 
HRM wordt omschreven als een consistent geheel van maatregelen op 
het gebied van personeel en organisatie. 

• Up-to-date functietyperingen; 
• Vastleggen taakverantwoordelijkheden in RGA's; ingevuld met 

concrete resultaten; 
• Opstellen prestatiebeoordelingen voor eind van cyclus 
• Aantonen in welke mate betrokkene de RGA's heeft gerealiseerd. 
• Maken potentieelinschatting/beloningsafspraken/opleidingscontract. 
• Realiseren arbeidsmobiliteit. 

14 Management 
Besturen van de OTV-organisatie ·waardoor exploitatie en 
instandhouding van de door OTV beheerde ruimten betreffende de 
Terminal Generieke lnfrastructuur en -lnstallaties optimaal kan 
plaatsvinden 
• Opstellen jaar-en activiteitenplannen. 
• Kwaliteitsgarantie; 
• Cultuurverandering; 
• Beleidsvoorbereiding en advisering op het gebied van economisch 

beheer. 
• Beleidsvoorbereiding en advisering op het gebied van technisch 

beheer. 
• Beleidsvoorbereiding en advisering op het gebied van operationeel 

beheer. 
• Beleidsinbreng op PU-overstijgende beleidskwesties; 
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Bijlage 8 
Functietyperingen af de ling 
Openbare Terminal Voorzieningen 

26 oktober 1995 
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8 Functietyperingen 

AMSTERDAM AIRPORT SCHIPHOL 
Terminal Operations Services 

FUNCTIETYPERING 

Functienaam 
Functietype 
Bedrijfsonderdeel 
Datum 

: Produktiemanager Openbare Terminal Voorzieningen (OTV) 
: Chef 

Opgesteld door 

: TOSrrERMINAL SERVICE MANAGEMENT/OTV 
: 15 maart 1995 
: W.J.W. Schellekens 

Medewerker van/ontvangt opdrachten van: Terminal Service Manager 

Medewerkers/ geeft opdrachten aan: 
- Beleidsadviseur Operationeel Beheer (1) 
- Beleidsadviseur Technisch Beheer 
- Beleidsadviseur Economisch Beheer 
- Beleidsmedewerker Operationeel & Technisch Beheer (1) 
- Medewerkers ( 4) 
- Medewerkers Operationeel Beheer (Vol-continue) (14) 

Doelstellin~en van de functie 
Ondernemende, marktgerichte ontwikkeling, exploitatie en instandhouding 
(Operationeel, Technisch en Economisch Beheer) van Openbare Terminal 
Voorzieningen (Terminal Generieke Infrastructuur en - Installaties). 

Taakverantwoordeijjkheden 

* Managementtaken: 
Het scheppen van condities waaronder anderen optimale resultaten kunnen 
bereiken. Managen is sturen en omvat het formuleren van een visie, strategic, 
beleid en doelen; het formuleren en onderhouden van een werkbare structuur; 
het realiseren van middelen die gebruikt kunnen worden; het plannen en 
organiseren van werkzaamheden; het leidinggeven aan uitvoerders en het 
controleren van uitgevoerde werkzaamheden. 

* Operationeel, Technisch en Economisch Beheer van Openbare Terminal 
Voorzieningen, incl. flowprodukt, bagagekarrenregulatie en ondersteunende 
produktiemiddelen. Produkt-en procesontwikkeling. 

* Beleidsontwikkeling, advisering en relatiebeheer Terminal Ruimtegebruik (in 
overleg met alle Terminal-gebruikers continue optimaal ruimtegebruik in de 
Terminal realiseren, ontwikkelen, voorstellen en bewaken van Funktionele 
programma's van eisen); 
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Blad 2 bij functietypering: Produktiemanager Openbare Terminal Voorzieningen 

* Beleidsontwikkeling en advisering buisregels/verwijzingenbeleid 
INFOS/flowprodukt. 

* Concessieverlenen en - beheer SDBV-dienstverleningen. 

* Ontwikkeling, produktie en levering van ondersteunende produkten/diensten. 

Toeiichtini: 

Binnen de afdeling Openbare Terminal Voorzieningen vindt bet Operationeel, 
Tecbnisch en Economisch Beheer plaats van het Terminal-complex van Schipbol. 
Hier wordt in opdracht van de Terminal-organisatie, het recbt op bet gebruik van 
Open bare Terminal V oorzieningen voor alle Terminal gebruikers 
geoperationaliseerd. 
Door de integrerende rol en verantwoordelijkheid, bei"nvloedt de kwaliteit en het 
kostenniveau van Open bare Terminal V oorzieningen, de kwaliteitsbeleving en 
kostenopbouw van de produkten van de overige PG's/PU's. Hierdoor zal een niet 
aflatende druk vanuit de BE-TER-organisatie op de Produktiemanager Openbare 
Terminal V oorzieningen uitgeoefend worden om bij kwaliteitsverhoging kosten te 
drukken. 

Functie-eisen 

KENNIS EN ERV ARING: 

* aantoonbaar werk- en denkniveau op Academisch niveau; 
* afgeronde wertenscbappelijke studie Bedrijfseconomie; 
* kennis van-en ervaring met Resultaatgericht Werken; 
* ervaring met leidinggeven; 
* ervaring met beleidsontwikkelen; 
* ervaring op het gebied van produktontwikkelen en relatiebeheer; 

HOODING EN GEDRAG: 

* ondememend; 
* probleemanalytisch vermogen; 
* klantgericbt, zorgvuldig; 
* resultaatgericht; 
* open/eerlijk/duidelijk; 
* onderhandelingsvaardig; 
* analytisch vermogen; 
* overzicht/helicopter view; 
* pragmatisch; 
* communicatief vaardig; 
* flexibel; 
* samenwerkingsgericht. 
* representatief; 

Schiphol, 15 maart 1995 
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AMSTERDAM AIRPORT SCHIPHOL 
Terminal Operations Services 

Functienaam 
Functietype 

FUNCTIETYPERING 

: Beleidsmedewerker Operationeel Beheer 
: Beleidsmedewerker 

Bedri jfsonderdeel 
Datum 

: TOS/fERMINAL SERVICE MANAGEMENT/OTV 
: 22 september 1995 

Opgesteld door : W.J.W. Schellekens 

Medewerk(st)er van/ontvangt opdrachten van: 
Produktiemanager Openbare Terminal Voorzienigen (OTV) 

Doe)steUjn~en van de functje 
Beheersinformatie op operationeel gebied ten behoeve van het management van de 
Openbare Terminal Voorzieningen, metals doe! de optimalisatie van de 
operationele beschikbaarheid van Terminal-ruimte en voorzieningen. 

Taakverantwoordelijkheden 
* (Trend-en markt-)onderzoek, beleidsontwikkeling en advisering op het 

gebied van bet operationeel beheer van de Openbare Terminal 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

V oorzieningen, waaronder: Flowprodukt, INFOS/verwijzingen-beleid, 
communicatiemiddelen; 

Activiteitenplannen en budgetvoorstellen aangaande het Operationele 
Beheer van Openbare Terminal Voorzieningen; 

Kengetallen, modellen, scenario's en beleidsontwikkeling voor de inrichting, 
de beschikbaarheidsgraad, het plannen van activiteiten in de Terminal­
ruimte; 

Optimaal inrichten van de after sales functie via het bieden van 
beslisrichtingen en mogelijke prioriteitsstelling voor de Duty Terminal 
Manager en medewerkers Operationeel Beheer; 

Beleidsontwikkeling en advisering met betrekking tot concessiebeheer 
operationele concessionarissen (SDBV /IHD, etc.) in de Terminal; 

Beleidsontwikkeling op het gebied van de Huismeester­
verantwoordelijkheden; ontwikkeling van inhoud en voorstellen voor 
aanpassing van Terminal Huisregels; 

Produkt-en procesontwikkeling. 
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Blad 2 bij functietypering: Beleidsmedewerker Operationeel Beheer 

Toelichtin2 

De beleidsadviseur Operationeel Beheer heeft vanuit het MT-TER de gedelegeerde 
verantwoordelijkheid voor het beleidsterrein "Operationele beschikbaarheid OTV". 
Hieronder vallen bv. beschikbaarheid, beheer, functionele programma's van eisen 
ten behoeve van de oprichting en instandhouding van de algemeen toegankelijke, 
Openbare Terminal Voorzieningen: het Terminal complex met uitzondering van de 
produktiemiddelen, welke toebehoren aan de produktieprocessen van een van de 
produkten/diensten van TOS/fCZ/TIS/fFS. Operationele produkten en diensten, 
waaronder flowprodukt, verwijzingen(-beleid) en SDBV-diensten alsmede de 
Terminal Huisregels vallen hierbinnen. 

Functie-ejsen 

KENNIS EN ERV ARING: 

* 
* 

* 

aantoonbaar werk- en denkniveau op HBO niveau; 
kennis van-en ervaring met Resultaatgericht Werken; 
kennis van en ervaring met het operationeel functioneren van de Terminal. 

HOODING EN GEDRAG: 

* ondernemend; 

* probleemanalytisch vermogen; 

* klantgericht, zorgvuldig; 

* resultaatgericht; 

* open/eerlijk/duidelijk; 

* onderhandelingsvaardig; 

* analytisch vermogen; 

* overzicht/helicopter view; 

* pragmatisch; 

* communicatief vaardig; 

* flexibel; 

* samenwerkingsgericht; 

* representatief. 

Schiphol, 22 september 1995 
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AMSTERDAM AIRPORT SCHIPHOL 
Terminal Operations Services 

FUNCTIETYPERING 

Functienaam 
Functietype 

: Beleidsmedewerker Operationeel & Technisch Beheer 
: Beleidsmedewerker 

Bedri jfsonderdeel 
Datum 

: TOSrrERMINAL SERVICE MANAGEMENT/OTV 
: 22 september 1995 

Opgesteld door : W.J.W. Schellekens 

Medewerk(st)er van/ontvangt opdrachten van: 
Produktiemanager Openbare Terminal Voorzienigen (OTV) 

DoelsteUingen van de functje 
Beheersinformatie op het gebied van Operationeel en Tecbnisch Bebeer, ten 
behoeve van bet management van Openbare Terminal Voorzieningen. 

Taakverantwoordeiijkheden 
* Beleidsontwikkeling en advisering op bet gebied van het Operationeel en 

Techniscb Beheer van Openbare Terminal Voorzieningen; 

* Activiteitenplannen en beoordeling van budgetvoorstellen aangaande het 
Operationeel en Technisch Beheer van Openbare Terminal Voorzieningen; 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

Functionele programma's van eisen bij ver- en nieuwbouw in de Terminal; 

Verwerving, begeleiding en afwikkeling van de contracten Operationeel en 
Tecbnisch Beheer van Openbare Terminal Voorzieningen; 

Planning (waaronder bet opstellen van de planningsuitgangspunten) en 
begeleiding uitvoering van werken op tactisch niveau; 

Produkt-en procesontwikkeling; 

ldeeen en klacbtenafhandeling; 

Het administreren van bovenstaande processen. 
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Blad 2 bij functietypering: Beleidsmedewerker Operationeel & Technisch Beheer 

Toelichtin~ 
De beleidsmedewerker Operationeel & Technisch Beheer heeft vanuit het MT-TER 
gedelegeerd de verantwoordelijkheid voor.<Je beleidondersteuning en uitvoering van 
Operationeel & Technisch Beheer inzake de oprichting en instandhouding van de 
algemeen toegankelijke Openbare Terminal Voorzieningen: het Terminal complex 
met uitzondering van de produktiemiddelen, welke toebehoren aan de produktiepro­
cessen van een van de produkten/diensten van TOS/I'CZ/11S/fFS. 

Functie-eisen 

KENNIS EN ERV ARING: 

* 
* 
* 

aantoonbaar werk- en denkniveau op MBO(+)-niveau; 
kennis van-en ervaring met Resultaatgericht Werken; 
ervaring met probleemgericht beleidsontwikkelen. 

HOODING EN GEDRAG: 

* ondememend; 

* probleemanalytisch vermogen; 

* klantgericht, zorgvuldig; 

* resultaatgericht; 

* open/eerlijk/duidelijk; 

* onderhandelingsvaardig; 

* analytisch vermogen; 

* overzicht/helicopter view; 

* pragmatisch; 

* communicatief vaardig; 

* flexibel; 

* samenwerkingsgericht; 

* representatief. 

Schiphol, 22 september 1995 
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AMSTERDAM AIRPORT SCHIPHOL 
Terminal Operations Services 

Functienaam 
Functietype 

FUNCTIETYPERING 

: Medewerker"INFOS 
: Medewerker 

Bedri jfsonderdeel 
Datum 

: TOS/I'ERMINAL SERVICE MANAGEMENT/OTV 
: 15 maart 1995 

Opgesteld door : W.J.W. Schellekens 

Medewerk(st)er van/ontvangt opdrachten van: 
Produktiemanager Openbare Terminal Voorzieningen (OTV) 

Doelstellin~ van de functie 
Het uitvoeren en instandhouden van INFOS. 

TaakverantwoordeJijkheden 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

Inkoop van produktiemiddelen 
Opstellen functionele specificaties, budgetcontrole. Het opstellen en 
invoeren van werkopdrachten aan TFSmS en derden. Het bewaken van 
goederenontvangst. 

Voorraadbebeer 
Vastleggen gegevens over kwantiteit en kwaliteit voorraad (statiscbe) 
INFOS-verwij zing en ( voorraadboogte ). 

Planningen. 
Opstellen Programma's van Eisen, uitvoering en opleveringsbewaking 
INFOS-verwijzingen. Het up-to-date bouden van bet INFOS-bandboek. 

(Ondersteuning) Produkt-en Procesontwikkeling. 

Beleidsondersteuning en advisering met betrekking tot bet INFOS-beleid. 

Distributie 
Het zorgdragen voor de verspreiding van de (statische) INFOS­
verwijzingen. 

Het bewaken en controleren van de kwaliteit van de geleverde INFOS­
verwijzingen. 

ldeeen-en Klacbtenafhandeling. 

Budgetbebeer. Opstellen van budgetvoorstellen en het bijbouden en bet 
bewaken van bet budget van INFOS. 
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Blad 2 bij functietypering Medewerker INFOS 

* Het administreren van bovenstaande processen. 

Speciale taakverantwoordeJijkhejd 
Tabellen-en Applicatiebeheer CODIS (CISS 3). Bijv. controle 
mutaties/wijzigingen, opdracht tot wijzingen, toevoegen nieuwe airline's, 
code shared flights etc. 

Toeiichtin~ 

De medewerker INFOS heeft vanuit het MT-TER gedelegeerd de 
verantwoordelijkheid voor inzake de ondersteuning en uitvoering van INFOS, voor 
zowel het statische als bet dynamische gedeelte, waardoor het INFOS-beleid in de 
Terminal kan worden gerealiseerd. Verstoringen worden gerapporteerd aan de 
Beleidsadviseur Operationeel Beheer. 

Functie-eisen 

KENNIS EN ERV ARING: 

* 
* 

* 
* 

Aantoonbaar werk- en denkniveau op HA VO/MBO-niveau; 
Actieve taalvaardigheid Nederlands (mondeling en schriftelijk) en Engels 
(mondeling) gewenst; 
Kennis van - en ervaring met Resultaatgericht Werken; 
Kennis van - en ervaring met klantgerichte communicatie. 

HOUDING EN GEDRAG: 

* 
* 

* 
* 
* 

* 
* 
* 

* 
* 

* 
* 
* 

Open en eerlijk in communiceren; 
Collegiaal; 
Samenwerkingsgericht; 
Betrouwbaar; 
Klantvriendelijk: kan verwachtingen van de klant achterhalen en hierop 
acteren; 
Flexibel reagerend op wijzigende omstandigheden; 
Resultaatgericht; 
Stressbestendig: 
Besluitvaardig, 
Zelfstandig: kent zijn verantwoordC::lijkheden en bevoegdheden en handelt 
daarnaar; 
Initierend; 
Representatief; 
onderhandelingsvaardig 

Schiphol, 15 maart 1995 
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AMSTERDAM AIRPORT SCHIPHOL 
Terminal Operations Services 

FUNCTIETYPERING 

Functienaam 
Functietype 

: Terminal Operations Planner 
-: Medewerker 

Bedri jfsonderdeel 
Datum 

: TOS/fERMINAL SERVICE MANAGEMENT/OTV 
: 15 maart 1995 

Opgesteld door : W.J.W. Schellekens 

Medewerk(st)er van/ontvangt opdrachten van: 
Produktiemanager Openbare Terminal Voorzieningen 

Doeistelljni: van de functie 
Planning en controle met betrekking tot de werken in de Terminal binnen de 
gestelde normen voor Operationeel, Technisch en Economisch Beheer van de 
Openbare Terminal Voorzieningen (Terminal Generieke Infrastrucuur en -
Installaties ). 

Taakverantwoordejijkheden 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

Planningen van werken (ver- en nieuwbouw, onderhoud) in de Terminal 
voorkomend uit de planningsuitgangspunten en binnen de gestelde normen 
voor Operationeel, Technisch en Economisch Beheer van Openbare 
Terminal Voorzieningen. 

Dagelijkse planningen voor afdelingen die afhankelijk zijn van operationele 
gegeven (WOT en continue-diensten) op basis van actuele 
planningsgegevens; 

Controle voortgang werken, constateren van afwijkingen en rapportage aan 
beleidsmedewerker Operationeel en Technisch Beheer voor het nemen van 
correctieve actie's; 

Op aanvraag aangeven van de actuele planningsruimten voor (master-) 
draaiboek produktlevering; 

Kengetallen met betrekking procesgang en planningsverstoringen van de 
werken in de Terminal ter beleidsvoorbereiding Operationeel & Technisch 
Beheer Openbare Terminal Voorzieningen. 

(Ondersteuning) Produkt-en Procesontwikkeling. 

ldeeen en klachtenafhandeling. 

Het administreren van bovenstaande processen. 
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Blad 2 bij functietypering Terminal Operations Planner 

Toeiicbtio2 

De medewerker Planningen is verantwoordelijk voor het inplannen van werken, 
actualiseren van de planningsinformatie en het controleren van de voortgang van de 
werken in de Terminal waardoor operationele beheersing van de werking in de 
Terminal kan worden gerealiseerd. Ernstige verstoringen van planningen worden 
gerapporteerd aan de beleidsmedewerker Operationeel & Technisch Beheer die 
verantwoordelijk is voor de begeleiding en uitvoering van de contracten. 

Functie-eisen 

KENNIS EN ERV ARING: 
* 

* 
* 
* 

Aantoonbaar werk- en denkniveau op HA VO/MBO-niveau; 
kennis van - en ervaring met Resultaat Gericht Werken; 
ervaring met opstellen planningen en projectrnatig werken; 
ervaring in een operationele Luchthaven-afdeling. 

HOUDING EN GEDRAG: 

* 
* 
* 

* 
* 
* 
* 

* 
* 
* 
* 

* 
* 

Open en eerlijk in communiceren; 
Flexibel reagerend op wijzigende omstandigheden; 
Klantvriendelijk: kan verwachtingen van de klant achterhalen en hierop 
acteren; 
Samenwerkingsgericht; 
Betrouwbaar; 
Onderhandelingsvaardig; 
Collegiaal; 
Resultaatgericht; 
Stressbestendig: speelt in op onverwachte (nood-)situaties (improviseren); 
Besluitvaardig; 
Zelfstandig: kent zijn verantwoordelijkheden en bevoegdheden en handelt 
daarnaar; 
Initierend; 
Representatief. 

Schiphol, 15 maart 1995 

56 



Ontwerp Openbare Terminal Voorzieningen 

AMSTERDAM AIRPORT SCHIPHOL 
Terminal Operations Services 

FUNCTIETYPERING 

: Medewerker Ondersteunende Processen 
: Medewerker 

Functienaam 
Functietype 
Bedrijfsonderdeel 
Datum 

: TOS/IERMINAL SERVICE MANAGEMENT/QTY 
: 15 maart 1995 

Opgesteld door : W.J.W. Schellekens 

Medewerk(st)er van/ontvangt opdrachten van: 
Produktiemanager Openbare Terminal Voorzieningen 

Doe)stellim~ van de functje 
Faciliteren ondersteunende Processen. 

Taakverantwoorde)jjkheden 
* Inkoop van produktiemiddelen; 

Opstellen functionele specificaties, budgetcontrole en selectie 
toeleveranciers (INKOOP-TER), leverconditie's en overleg (indien 
noodzakelijk) met Juridische Zaken. Het opstellen en invoeren van 
werkopdrachten/ATB's in SAP. Het bewaken en melden van 
goederenontvangst. 

* Voorraadbeheer 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

V astleggen gegevens over kwantiteit en kwaliteit voorraad 
(voorraadhoogte). Bestellen goederen. 

Planningen. 
Opstellen Programma's van Eisen, uitvoering en opleveringsbewaking 
Ondersteunende Produkten. 

(Ondersteuning) Produkt- en Procesontwikkeling. 

Beleidsvoorbereiding en advisering met betrekking tot de Ondersteunende 
Produkten. 

Distributie 
Het verspreiden van de Ondersteunende produkten. 

Het bewaken en controleren van de kwaliteit van de Ondersteunende 
Produkten alswel de geleverde produkten. 

Ideeen-en klachtenafhandeling 

Budgetbeheer. Opstellen van budgetvoorstellen. 
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Blad 2 bij functietypering Medewerker Ondersteunende Processen 

* Het administreren van bovenstaand.e processen. 

Speciale taakverantwoordeljjkheid 
Gebiedsbeheer van de Transport-en Expeditiestraat. 

Toelichtin~ 

De medewerker Ondersteunende Processen heeft een beherende taak met betrekking 
tot de PG TOS. Enkele activiteiten (Cutel, portofoons, truncking) hebben een 
NVLS-brede verantwoordelijkheid. 
De medewerker is verantwoordelijk voor de uitvoering van de Ondersteunende 
Processen. 
Verstoringen in de operationele beschikbaarheid worden gerapporteerd en 
medewerker neemt direct actie op eigen verantwoordelijkheid en met 
verantwoording achteraf. 

Functie-eisen 

KENNIS EN ERV ARING: 

* 
* 

* 

Aantoonbaar werk- en denkniveau op HA VO/MBO-niveau, 
Actieve taalvaardigheid Nederlands (mondeling en schriftelijk) en Engels 
(mondeling) gewenst; 
Kennis van- en ervaring met klantgerichte communicatie 

HOUDING EN GEDRAG: 

* 
* 
* 

* 
* 
* 
* 
* 
* 

* 
* 
* 

* 

Open en eerlijk in communiceren; 
Flexibel reagerend op wijzigende omstandigheden; 
Klantvriendelijk: kan verwachtingen van de klant achterhalen en hierop 
acteren; 
Samenwerkingsgericht; 
Betrouwbaar; 
Collegiaal; 
Representatief; 
Onderhandelingsvaardig: 
Resultaatgericht; 
Stressbestendig: speelt in op onverwachte (nood-)situaties (improviseren); 
Besluitvaardig; 
Zelfstandig: kent zijn verantwoordelijkheden en bevoegdheden en handelt 
daamaar; 
Initierend. 

Schiphol, 15 maart 1995 
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AMSTERDAM AIRPORT SCHIPHOL 
Terminal Operations Services 

Functienaam 
Functietype 

FUNCTIETYPERING 

: Medewerker. Operationeel Beheer 
: Medewerker 

Bedri jfsonderdeel 
Datum 

: TOS/fERMINAL SERVICE MANAGEMENT/QTY 
: 15 maart 1995 

Opgesteld door : W .J. W. Schellekens 

Medewerk(st)er van/ontvangt opdrachten van: 
Produktiemanager Openbare Terminal Voorzieningen 

Doelstellin~ van de functie 
Optimaal operationeel gebruik van de ruimte in de Terminal. 

Taakverantwoordeiijkheden 
1. Bewaken en verbeteren van operationele beschikbaarheid van de 

Openbare Terminal Voorzieningen; 

1.1 Veiligstellen van gebruikers en installaties/infrastructuur door het 
nemen van maatregelen om een onveilige situatie op te heffen of te 
voorkomen, voorkomen vervolgschade; 

1.2 Operationeel ontstoren/verstoringen oplossen: het nemen van 
operationele-(niet technische) maatregelen, anders dan het wegnemen 
van de technische oorzaak van de storing, zodat het operationele 
proces voortgang kan vinden; 

1.3 Melden van alle gesignaleerde operationele-en technische 
verstoringen aan het meldpunt; 

2. Operationeel beheer/optimaliseren van bet operationele ruimtegebruik 
in de Terminal. 

2.1 Kwaliteitsbeheer van de geleverde operationele beschikbaarheid 
Openbare Terminal Voorzieningen. 

2.2 Speciale taakverantwoorde)jjkheden: 
* Adviserende rol bij de balie-en aankomstbandplanning en van de 

operationele bijsturing/toewijzing hiervan, (deelname aan 
balieoverleg); 

* Ideeen-en klachtenafhandeling; 
* Steekproefgewijze kwaliteitscontroles van de Schoonmaak­

aannemers in de Terminal; 
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Blad 2 bij functietypering Medewerker Operationeel Beheer 

* Incidentele operationele aansturing van de Schoonmaak­
aannemers en GG & GD in de Terminal. 

3. Orde en veiligheid 
3.1 Toezicht op handhaving orde en veiligheid in de Terminal 

3.2 Toezicht op de naleving van de huisregels en overtredingen melden 
aan DTM, via meldpunt (aandachtsgebied voor elke individuele TM­
medewerker). 

Toelichtini: 
De medewerker Operationeel Beheer is verantwoordelijk voor operationele 
beschikbaarheid en optimaal ruimtegebruik van de Openbare Terminal Ruimten 
voor alle Terminal gebruikers. Verstoringen in de operationele beschikbaarheid of 
leefbaarheid worden gerapporteerd en incidenteel wordt direct actie ondemomen, op 
eigen verantwoordelijkheid en met verantwoording achteraf. 

Speciale aandachtsgebieden zijn schoonmaakbeheer in de gehele terminal en 
overslagprocesbegeleiding op vertrek-en aankomstniveau. 

Functie-eisen 

KENNIS EN ERV ARING: 
* 
* 

Aantoonbaar werk- en denkniveau op HA VO/MBO-niveau; 
actieve taalvaardigheid Nederlands (mondeling en schriftelijk) en Engels 
(mondeling); Duits of Frans (mondeling) gewenst, 
kennis van- en ervaring met klantgericht communiceren; 
ervaring in een functie bij een operationele NVLS-afdeling; 

* 
* 
* 
* 

kennis van- en ervaring met het werkterrein van Terminal Operation Services; 
bedrijfsinstructies en opleidingseisen Schoonmaakcoordinator: 

* 

K waliteitscontroleur/inspecteur (V .S.R. ); 
Middenkader (S.V.S.); 
ongediertebestrijding en gebouwbescherming; 

bedrijfsinstructies en opleidingseisen Vertrekhalcoordinator. 

HOUDING EN GEDRAG: 
* 
* 
* 
* 

* 
* 

* 
* 
* 

* 
* 
* 

Open en eerlijk in communiceren; 
Flexibel reagerend op wijzigende omstandigheden; 
Klantvriendelijk: kan verwachtingen van de klant achterhalen en hierop acteren; 
Samenwerkingsgericht; 
Collegiaal. 
Resultaatgericht; _ 
Stressbestendig: speelt in op onverwachte (nood-)situaties (improviseren), 
Besluitvaardig, 
2.elfstandig: kent zijn verantwoordelijkheden en bevoegdheden en handelt 
daamaar; 
Betrouwbaar, 
Representatief; 
Initierend; 

Schiphol, 15 maart 1995 
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AMSTERDAM AIRPORT SCHIPHOL 
Terminal Operations Services 

Funktienaam 
Functietype 

FUNKTIETYPERING 

: Beleidsadviseur Technisch Beheer 
: Beleidsadviseur 

Bedri jfsonderdeel 
Datum 

: TOS!IBRMINAL SERVICE MANAGEMENT/OTV 
: 15 maart 1995 

Opgesteld door : W.J.W. Schellekens 

Medewerk(st)er van/ontvangt opdrachten van: 
produktiemanager Openbare Terminal Voorzienigen 

(OTV) 

DoelsteBio!1;eo van de funktie 
Beheersinformatie op het gebied van Technisch Beheer, ten behoeve van het 
management van Openbare Terminal Vooizieningen (Terminal Generieke 
Infrastructuur en -Installaties). 

Taakverantwoordelijkheden 
* Onderzoek, beleidsontwikkeling en advisering op het gebied van het 

Technisch Beheer van Openbare Terminal Voorzieningen; 

* Kengetallen, normen, modellen, scenario's en beleidsontwikkeling voor het 
Technisch Beheer van Openbare Terminal Voorzieningen voorkomend uit 
het operationeel beheer van Openbare Terminal Voorzieningen; 

* 

* 

* 

* 

Activiteitenplannen en beoordelen van budgetvoorstellen aangaande het 
Technisch Beheer van Openbare Terminal Voorzieningen; 

Functionele programma's van eisen bij (ver-)nieuwbouw in de Terminal; 

Advisering bij beleidsontwikkeling Operationeel Beheer vanuit de 
hoedanigheid van Technisch Beheer; 

Produkt-en procesontwikkeling. 
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Blad 2 bij functietypering: Beleidsadviseur Technisch Beheer 

Toelichtin~ 
De beleidsadviseur Technisch Beheer heeft vanuit het MT-TER gedelegeerd, de 
verantwoordelijkheid voor de oprichting en instandhouding van de algemeen 
toegankelijke, openbare terminal voorzieningen: het Terminal complex met 
uitzondering van de produktierniddelen, welke toebehoren aan de produktiepro­
cessen van een van de produkten/diensten van TOS/fCZITISrrFS. De 
beleidsontwikkeling van het Technisch Beheer staat ten dienste van het 
Operationeel Beheer van OTV. 

Funktie-ejsen 

KENNIS EN ERV ARING: 

* 

* 

* 

aantoonbaar werk- en denkniveau op academisch niveau ((Werktuig­
)bouwkundige); 
kennis van- en ervaring met Resultaatgericht Werken; 
ervaring met probleemgericht beleidsontwikkelen, m.b.t. complexe, 
samenhangende beleidsmaterie; 

HOUDING EN GEDRAG: 

* ondememend; 

* probleemanalytisch vermogen; 

* klantgericht, zorgvuldig; 

* resultaatgericht; 

* open/eerlijk/duidelijk; 

* onderhandelingsvaardig; 

* analytisch vermogen; 

* overzicht/helicopter view; 

* pragmatisch; 

* comrnunicatief vaardig; 

* flexibel; 

* samenwerkingsgericht. 

Schiphol, 15 maart 1995 
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AMSTERDAM AIRPORT SCHIPHOL 
Terminal Operations Services 

FUNKTIETYPERING 

: Beleidsadviseur Economisch Beheer 
: assistent controller 

Funktienaam 
Functietype 
Bedrijfsonderdeel 
Datum 

: TOS/fERMINAL SERVICE MANAGEMENT/OTV 
: 15 maart 1995 

Opgesteld door : W .J.W. Schellekens 

Medewerk(st)er van/ontvangt opdrachten van: 
Produktiemanager Openbare Terminal Voorzienigen 

(OTV) 

Doelstellin2en van de funktie 
Econornisch Beheer incl. kostprijsberekening en -vaststelling, ten behoeve van het 
management van de afdeling Openbare Terminal Voorzieningen. 

Taakverantwoordelijkheden 
* Onderzoek, beleidsontwikkeling en advisering op het gebied van het 

economisch beheer van de afdeling Openbare Terminal Voorzieningen; 
Samenstelling van activiteitenplan, ( des-)investeringsplan en tarievenplan. 
Kostprijsberekening van de OTV-bedrijfs- en produktiemiddelen. 

* 
* 

V oorstellen voor inteme verrekening. 

* Ontwikkeling en uitvoering van voorstellen om kostenbeheersing t.a.v. de 
Openbare Terminal Voorzieningen te kunnen realiseren, bij gegarandeerde 
kwaliteit. 

* 
* 

* 

* 

* 

Advisering over verhouding kosten/opbrengsten in relatie tot doelstellingen 
Openbare Terminal Voorzieningen. 
Signalering van trends. 
Advisering op het gebied van budgetbeheer Dit geldt voor het afdelings-
budget en (ondersteuning van) middelenbudgetten (exploitaitie-en 
investerings-budgetten); 
(Tussentijdse) rapportage's; begroting lange en korte terrnijn, budget, 
maand-, kwartaal-en jaarrapportage's. 
Advisering bij de beleidsontwikkeling operationeel beheer vanuit de 
hoedanigheid van het economisch beheer. 
Produkt-en procesontwikkeling. 
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Blad 2 bij functietypering: Beleidsadviseur Economisch Beheer 

Toelichtioi: 

De beleidsadviseur Economisch Beheer heeft vanuit het MT-TER gedelegeerd, de 
verantwoordelijkheid voor de berekening, vaststelling en beheersing van de kosten 
die de BE-Terminal maakt t.b.v. de oprichting en instandhouding van de algemeen 
toegankelijke, Open bare Terminal V oorzieningen: het Terminal complex met 
uitzondering van de produktiemiddelen, welke toebehoren aan de produktiepro­
cessen van een van de produkten/diensten van TOSffCZ/TIS/fFS. 
De beleidsontwikkeling Economisch Beheer staat ten dienste van het Operationeel 
Beheer van de Openbare Terminal Voorzieningen. 

Funktie-eisen 

KENNIS EN ERV ARING: 

* 

* 
* 
* 

Aantoonbaar werk- en denkniveau op academisch niveau; 
afgeronde wetenschappelijke studie Bedrijfseconomie; 
kennis van- en ervaring met Resultaatgericht Werken; 
ervaring met probleemgericht beleidsontwikkelen, m.b.t. complexe, 
samenhangende beleidsmaterie; 

HOODING EN GEDRAG: 

* Ondememend; 

* probleemanalytisch vermogen; 

* klantgericht, zorgvuldig; 

* resultaatgericht; 

* open/eerlijk/duidelijk; 

* onderhandelingsvaardig; 

* analytisch vermogen; 

* overzicht/helicopter view; 

* pragmatisch; 

* communicatief vaardig; 

* flexibel; 

* samenwerkingsgericht. 

Schiphol, 15 maart 1995 
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Bijlage 9 
Plan van aanpak Openbare Terminal 
V oorzieningen 

26 oktober 1995 
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9 plan van aanpak 

PLAN VAN AANPAK 

"INRICHTING VAN DE AFDELING 

OPENBARE TERMINAL 
VOORZIENINGEN'' 

Voor accoord 

datum 
aangepassingen herstart 
versie: 

Wim Schellekens 

24 maart 1995 
31 juli 1995 
Definitief 
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1. Inleiding. 

In het kader van de reorganisatie van Terminal Operations Services 
(TOS) naar een marktgericbte afdeling is bet noodzakelijk inzicht te 
krijgen in de klantenverwachtingen en in de kosten. In de buidige 
organisatiestructuur is produktdiff erentiatie wel toe te passen, maar 
niet door te berekenen aan de uiteindelijke afnemers (airline's). 
De buidige reorganisatie beeft als doel een marktgericbte TOS­
organisatie, met produkt-en resultaatverantwoordelijkheden. 

2. Probleemstelling. 

De afdeling Openbare Terminal V oorzieningen, van de Unit 
Terminal Service Management maakt deel uit van de nieuwe 
organisatie van TOS en moet ook marktgericbte vonn krijgen. De 
afdeling OTV bestaat niet in de buidige (funktionele) TOS­
organisatie. In de buidige situatie vinden de activiteiten van de 
afdeling OTV plaats in bet BedrijfsOntwikkelingsGroep, 
CentraleOndersteuningsGroep, BedrijfsBureau en continue-dienst 
PO/FC. De inricbting van deze nieuwe afdeling vonnt de opdracbt 
van de werkgroepen. Elke werkgroep is voor een gedeelte hiervan 
verantwoordelijk. Tevens is er een stuurgroep om de synergie voor 
de totale afdeling te waarborgen. 

3. Doel van het Project. 

Ingericbte OTV-organisatie met: 
- Performance Indicatoren (per (deel-)produkt/proces); 
- Resultaat Gericbte Afspraken (per taakverantwoordelijkheid); 
zodat sturing van de OTV-organisatie mogelijk wordt, gericbt op bet 
realiseren van de doelstellingen van OTV. 
Hiervoor is bet noodzakelijk duidelijkheid te krijgen over: 
- verwacbtingen klanten; 
- performance-indicatoren; 
- informatievoorziening; 
- taakverantwoordeli jkheden; 
- resultaatverantwoordelijkheid. 

4. Resultaat van het Project. 

Het eindresultaat van bet project zal een "ingericbte" OTV­
organisatie zijn. 
2 aspecten: 

1: Inricbten van de produktverantwoordelijkheden (INFOS, 
Terminal Generieke Infrastructuur en - lnstallaties, 
Ondersteunende Produkten) 
procesbeschrijvingen, performance-indicatoren 
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2: Inrichten van de resultaatverantwoordelijkheden 
Dit is het inzichtelijk maken van de voor het realiseren van de 
output van de afdeling benodigde voorwaarden en rniddelen. 
Overlegstructuren, relatienetwerken, budgetten, 
verantwoordelijkhedenlbevoegdheden, werkwijzes en 
procedurebeschrijvingen. 

5. Beheersaspecten. 

ll Or~anisatie. 

Opdrachtgever 
Projectleider 
projectleden 

besluitvorming 

Stuurgroep 

Werkgroep 

Wim Schellekens 
Lian Kaat 
medewerkers Openbare Terminal 
Voorzieningen 

Samenstelling kan varieren al naar 
gelang functies binnen de nieuwe TOS­
organisatie "bestemd" worden conform 
de met de GC afgesproken procedure. 

Door de opdrachtgever, na voorstellen 
van de projectgroepen. 

Wim Schellekens (voorzitter), Lian Kaat 
en Pierre Kemmere, Ina, van Hateren, 
voorzitters Werkgroepen. 

INFOS 
H~s Bouchier (voorzitter) 
Chris Vonk (Van Holsteijn en Kemna) 
Paul Voogel 
Pieter Kraaijeveld 

Operationeel/f echnisch Beheerc 
Pim van Wees (voorzitter) 
Ina van Hateren 
Gerard van der Veen 
Rob Salon 
Paul Voogel 
VHC Fred Scholten 
SMC Ed van Straaten 
CorBuis 

C Aanpassingen per 31.07.1995 
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Ondersteunende Produkten 
Cor Buis (voorzitter) 
Hans Bouchier 
Pim van Wees 
Hennie van de Boogaard 

il Iilit 

Afbankelijk van de door de werkgroepen gepresenteerde Plannen 
van Aanpak. Er dient rekening gehouden te worden met 3 uur per 
persoon per werkgroep en 2 uur afstemmingsoverleg. 

ll Geld. 

ll 

ll 

Inteme uren. 
Chris Vonk 

Kwaliteit. 

Performance-indicatoren: 
output: meetbaar en zelf bei"nvloedbaar. 

Resultaat Gerichte Afspraken: 
output: (SMARTT) 

Specificiek, Meetbaar, Achievable (haalbaar), Relevant, 
Tijdgebonden en Traceerbaar. 

Infonnatie. 

- Besprekingverslagen gezamenlijke bijeenkomsten (1 wk); 
- Schriftelijke rapportage werkgroep aan Stuurgroep (4 wkn); 

6. Stappenplan. 

6.1 Plan van Aanpak accorderen wk12 

6.2 Werkgroepen formeren per deelprodukt wk12 

6.3 Plan van Aanpak per deelopdracht ontwikkelen wk 13 

6.4 Deel PvA's accorderen wk14 

6.5 Stuurgroepvergadering wk14 

6.6D Uitvoeren Pv A's wk14 

0 Aanpassingen van de stappen 6.6. t/m 6.8 per 31.07.1995. Herstart 
project in week 32. 
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Ondersteunende Produkten 
INFOS 
Operationeel & Technisch Beheer 

wk14/36 
wk14/36 
wk14/39 

6.7 Tussentijdse (schriftelijke) rapportage aan en beslissingen door 
stuurgroep 

6.7 Presenteren resultaten d.m. v. advies-/beslisdocument 
Ondersteunende Produkten 
INFOS 
Operationeel & Technisch Beheer 

wk 
wk 
wk 

Cursus Resultaat Gericht Werken (2 dagen) voor alle medewerkers afdeling 
Openbare Terminal V oorzieningen. 
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Bijlage 10 
Kostprijsmodel Terminal 

26 oktober 1995 
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10 Methode gebruikt bij het kostprij_smodel 

Allereerst wordt er een korte samenvatting gegeven van de gebruikte 
kostprijsmethode van de BE Terminal van A.A.S11

• Door A.AS. wordt aan 
de luchtvaartmaatschappijen havengeld voor afhandeling van hun visit in 
rekening gebracht. De hoogte van de havengelden is gebaseerd op de bij 
andere luchthavens geldende havengelden. Momenteel vindt er onderzoek 
plaats naar het toepassen van produktdiff erentiatie binnen de afhandeling van 
de visit. Dit zou in kunnen houden in dat de luchtvaartmaatschappij 
keuzemogelijkheden krijgt. Om nu inzichtelijk maken wat de verschillende 
Product-Units c.q. produkten kosten is dit kostprijsmodel ontwikkeld. 

Na de behandeling van het kostprijsmodel warden er mogelijke 
verbeterpunten aangegeven. 

Kostprijsberekening 

De gebruikte methode is de kostenplaatsenmethode. Het doel van deze 
methode is om op de kosten om een zodanige wijze te differentieren tussen 
produkten van de BE Terminal, dat men in de kostprijs een juist beeld krijgt 
van de kosten die het individuele produkt veroorzaakt heeft. Dit moet dan 
gelden voor de directe als ook voor de tndirecte kosten 1• 

De directe kosten warden zoveel mogelijk direct naar de eindprodukten 
toegerekend. De eindprodukten noemen dan kostendragers. In het 
kostprijsmodel is het ' flowprodukt' van de afdeling OTV een kostendrager. 

De indirecte kosten warden verbijzonderd naar de kostenplaatsen. Bij de 
keuze van de kostenplaatsen gaat men meestal uit van de geldende 
organisatiestructuur. 
De methode bestaat uit drie fasen: 
1. Verdeling van de (integrale) kosten naar afdelingsniveau. 
2a. Verdeling van de afdelingsbudgetten naar produkten per kostensoort. 
2b. Verdeling oppervlakte Terminal 
3. Resultaten-overzichten per produkt. 

Fase 1 bestaat weer uit 5 stappen: 
Stap: 
1. Integraal 'resultaat'; 

het geaccordeerde budget voor 1995 vormt het uitgangspunt voor het 
kostprijsmodel. 

2. Afschrijvingen; 
Afschrijvingen, warden gehaald uit het administratieve systeem, dat 
door A.AS. gebruikt wordt. 

3. PG-overhead; 
Verdeling van de overhead kosten van de produktgroep naar de 
operationele afdelingen (ook OTV). 

4. BE-overhead; 
Verdeling van de overheadkosten van de BedrijfsEenheid Terminal 
naar de vier produktgroepen en vervolgens over de operationele 
afdelingen. 
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5. Corporate overhead; 
Verdeling van een deel van kosten van de corporate overhead. 

Fase 2a 
Voor de verdeling van de totale afdelingskosten naar kosten per produkt per 
kostensoort, is door de financieel verantwoordelijken een afdeling­
/produkten 
matrix gemaakt. Dit gebeurt voor zover het geen direct toewijsbare kosten 
zijn, aan de hand van alloceren. 

Fase 2b 
De m2 van het terminal complex zijn verdeeld over de verschillende 
produktgroepen. Dit is gedaan omdat dit een allocatie-principe is. Andere 
allocatieprincipe's zijn bijvoorbeeld het aantal FrE's (Full time equivalents), 
% van de geschatte tijdsbesteding. 

Fase3. 
De kosten en opbrengsten van deze produkten worden vervolgens verdeeld 
over de produktgroepen TOS en TCZ . 

De werkwijze van de gebruikte methode wordt hieronder schematisch 
weergegeven. 

K•st•rH•••ll•I 
Int:esrale 

�T "�r "�l %  �a�l� koaten ,. .. 
Faae 1 

Ir.oaten per 
-~delhls 

Faae 2B oppervlakte 
verdellas 

P'aae 2A 

prodakten per 
�l�r�.�o�a�t�:�e�a % �o�o�r�t� 

r 

�r�e % �a�l�t�a�a�t� per 
prodakt 
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Verbeterpunten 

0 Indien deze methode van kostprijsbepaling gebruikt wordt, kan de 
manager, van een afdeling die kostendrager is, zijn kosten niet of slecbts 
deels te be1nvloeden door de produktiemanager en/of medewerkers omdat 
(een deel van) de kosten gealloceerd zijn. De produktiemanager kan 
bijvoorbeeld bet aantal Full Time Equivalents (FrE's) verminderen, of 
bet aantal m2 van bet OTV-gebied afstaan om op die manier minder 
kosten toegerekend te krijgen. (Dit zijn beide, in bet model, gebruikte 
allocatie-principes ). 

0 Het allocatie-principe toegepast wordt twee keer toegepast. Het 
afdelingsbudget dat na stap 1 ontstaat is voor de afdelingsmanager al 
geen reeel en berkenbaar beeld meer. 
Na stap 2 ontstaan kostprijzen voor de kostendragers die opgebouwd zijn, 
uit kosten uit allerlei 'bronnen'. Deze 'bronnen' zijn voor een manager 
van een kostendrager niet of moeilijk te acbterhalen c.q. te be1nvloeden. 

0 Uitgangspunt zouden de werkelijke gemaakte kosten moeten zijn, in 
plaats van bet geaccordeerde budget voor 1995. Doordat men uitgaat van 
de verboudingen die in de budgetten al bepaald en geaccordeerd zijn, is 
bet bepalen van de efficiency van af delingen moeilijk te bepalen. Nadeel 
van een budgetteringsprocedure is ook dat de budgetten voor een volgend 
jaar worden bepaald door bet bestaande budget te verbogen met een 
bepaald - soms aan inflatie ontleent - percentage. Het budget wordt dus 
min of meer automatiscb uit bet vorige af te leiden. 
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Bijlage 11 
Voorbeeld procedure-beschri jving en format 
performance-indicatoren 

26 oktober 1995 
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II Procedure 

jaarplanning 
preventief 
onderhoud 

1. initieren 
jaarplanning 

2. evalueren 
huidige plu's 

3. verzamelen van 
nieuwe 
(veranderde) 
plu's 

4 integreren 
nieuwe + 
bestaande 
uitgangspunten 

5. Overleg voor de 
integratie van de 
plu's 

6. overleg over 
haalbaarheid 

7. opdracht tot 
opstellen 
planning 

8. voorstel voor 
planning 

9. Beoordelen 
planning 

1 O geaccordeerde 
planning 

I I.I jaarplanning preventief onderhoud 
Werkgroep Operationeel & Technisch Beheer 

Beleidsmedew. 
Op. & T. Beheer TFS PUM's 



1 . initieren 
jaarplanning 
wisselend onderh. 

2. inventariseren 
noodzakelijk 
wisselend­
onderhoud 

3. aanvragen 
budget 

4. vaststellen 
budget 

5. prioriteren bij 
taakstellend 
budget 

6. plannen van 
wisslen 
onderhoud adhv 
binnen jaar-
planning prev. 
onderhoud 

7. Beoordelen 
planning 

8. accorderen 
jaarplanning 

11.2 Jaarplanning wisselend onderhoud 
Werkgroep Operationeel & Technisch Beheer 

Beleidsmedew. 
Op. & T. Beheer 

OTV 
TFS PUM's MT -TER 
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11.3 INFOS-procedure 
Werkgroep INFOS 

Aanvraag Noodverwijzing (statisch) 

© Melding verbouwing/renovatie 
PBS meldt een verbouwing/renovatie indien zij denken dat hiervoor 
een wijziging gaat plaatsvinden van de route. 
Aanvrager geeft aan: 0 tekening (plattegrond) gewijzigde situatie 

0 start-en einddatum 
0 fasering traject (indien van toepassing) 

Melding minimaal 2 weken voor 
startdatum ( dit in verband met 
doorlooptijd) 

@ Beoordeling door INFOS 
De beoordeling vindt plaats in overleg met PBS. 
lndien bij de beoordeling blijkt dat de door PBS voorgestelde 
wijziging in route niet acceptabel is, wordt van het overleg met PBS 
een verslag gestuurd naar de beheerder TOS. Alle projecten die door 
PBS uitgevoerd worden zijn al in eerder stadium door TOS 
behandeld en goedgekeurd. lndien niet akkoord door naar stap @ 

anders naar @. 

Door : produktiemanager OTV. 

@ Beoordelen aanpassen routewijziging. 
Hoofd BB bekijkt rapport over gevraagde wijziging door PBS en 
pleegt zonodig overleg met Duty Terminal Manager. Afhankelijk van 
deze beoordeling gaat de aanvraag terug naar PBS, die in dat geval de 
aanvraag moet aanpassen of de aanvraag wordt alsnog uitgevoerd. 

@ Maken verwijzingsplan 
Plan geeft aan: 0 welke borden; 

&f� pictogram; 
&f� richting pijl; 
&f� teksten; 
&f� kleurstelling. 

0 waar ( =locatie ); 
0 aantal (indien van toepassing); 

Verwijzingsplan naar aanvrager. 
TFS laat plan uitvoeren en bewaakt de oplevering. 

® Oplevering door TFS. 
Schrifteli jk/telefonisch? 

(!) Schou wen. 
Bekeken wordt of alles conform plan is uitgevoerd. 

@ Eventule bijstelling vindt plaats. 
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® Financiele afwikkeling. 
?????? - berekening inteme uren? 

Huidige knelpunten: 
ad <D %¡� Tekening vaak summier/niet duidelijk. 

%¡� Aangegeven tijdsplanning klopt niet altijd. Regelmatig begint 
men eerder met een verbouwing ( dus zonder bebording) 

%¡� Periode tussen melding en aanvangsdatum verbouwing te kort. 
Moeilijkheid hierbij is dat indien een project tijdig aangemeld 
wordt, er nog vaak wijzigingen plaatsvinden, die weer gevolgen 
hebben voor het verwijzingenplan. 

%¡� Er worden werkzaamheden uitgevoerd zonder dat deze 
aangemeld zijn. 

Ad~/@ 
0 Indien een verbouwing begint zonder dat de bebording hierop is 

aangepast, wordt dat vaak via het dagrapport van de DTM 
bekend. (K.lachten van passagiers). 
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11.4 Formaat Performance lndicatoren 

SF 

PI 

Definitie 

Norm 

Bei'nvloeding 

Rapportage 
- frequentie 

Geef aan onder welke (K)SF de performance indicator valt. 

Geeft zo kort mogelijk de naam van de Pl: noodzakelijkerwijs staat 
hierin ook altijd een werkwoord. Dit werkwoord verwijst naar het 
deelproces waar de Pl zich op richt 

Geef een omschrijving van de Pl. De omschrijving wordt meestal in 
woorden weergegeven. De definitie heeft onder andere als functie om 
een duidelijke afbakening te maken. Met andere woorden op welk 
gebied heeft de PI betrekking. 

De norm is een getal dat aangeeft wat nog acceptabel is en wat niet 
meer. De norm kan een specifieke waarde (een grens hebben), maar 
kan ook een interval zijn. 

Het is noodzakelijk om over de wijze van bei:nvloeding na te denken 
voordat de PI actueel wordt. Ten eerste is <lit een goede controle om na 
te gaan of de PI wel aan de bei:nvloedingseis voldoet. Ten tweede is 
het zinol om vooraf tussen management en medewerkers 
overeenstemrning te hebl;>en welke acties er ondemomen gaan worden 
bij overschrijding van de norm. 

De meetfrequentie kan continue of steeksproefsgewijs plaatsvinden. 

- metingsfrequentie 

- weergave 

Meetmethode : 

Bron/ 

Het aantal keer <lat er over de cijfers gerapporteerd wordt. 
V anzelfsprekend zal de rapportagefrequentie lager liggen dan de 
meetfrequentie. 

Met de presentatie van gegeven kan (visueel) gemakkelijk worden 
gemanipuleerd. Door van te voren aan te duiden hoe de gegevens 
gepresenteerd worden, worden verkeerde verwachtingen voorkomen. 

Het ontwikkelen van een goede meetmethode is belangrijk. De 
ontwikkelde methode moet niet complex en makkelijk toe te passen 
zijn (bruikbaar). 

verantwoordelijke ................................................. . 
Onder de bron wordt de plaats (waar) aangegeven waar de informatie 
te vinden is. De verantwoordelijke voor de gegevensaanlevering is de 
medewerker of afdeling die de informatie moet aanleveren. 
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Bijlage 12 
TSMagazine, Martos Memo 

26 oktober 1995 
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MARTOS - MEMO 
Woensdag 11 oktober 1995 

Bemensingsprocedure 
· Alaaddin Vural is geplaatst op de 

functie van Medewerker Operatio­
neel Beheer bij TSM/OTV. 
Met een aantal medewerkers wordt 
momenteel plaatsingsgesprekken 
gevoerd. 

Communicatie 
Omdat de nieuwe organisatie 
steeds meer gestalte krijgt, kunnen 
we ons langzamerhaiid naar buiten 
presenteren. In 'de Week' van 
vrijdag 20 oktober komt een artikel 
·te staan, waarin de· reorganisatie. 
in hoofdlijnen wordt uitgelegd. 
De Managementletter is een maan­
delijkse nieuwsbrief, uitgegeven 
door TMC, die wordt verstuuid 
naar het management van bedrijven 
op. Schiphol, waaronder airlines. 
In bet oktobemummer verschijnt 
een achtergro.ndartikel over de 
. ontwikkelingen bij TOS. 

Nieuwe naam TOS 
J ullie kunnen je vast nog herinne-· 
ren dat de stafleden enige maanden 
geleden de nieuwe organisatie 
wilden ondersteunen met · een 
nieuwe naam. Er is toen een 
prijsvraag uitgeschreven, die is 
gewonnen door Pieter Kraaijeveld 
(voormalig DTM). De gekozen 
naam is toen niet bekend gemaakt 
en even in de ijskast gezet. Vorige 

week heeft het MT-Terminal 
besloten om accoord te gaan met 
onze nieuwe naam: Terminal 
Airlines Services, afgekort tot TAS. 
Deze naam sluit beter aan op de . 
taken. . die onze produktgroep 
verricht. Dit wordt vergezeld van 
een foto in 'de Week bekend 
gema~. Pas op 1 februari 1996 
zal TAS officieel gebruikt worden. 
Tot die datum hebben we de tijd 
om eraan te wennen en de nieuwe 
naam in de administratie door te 
voeren. 

Rooster DAR 
Afgelopen week heeft het eerste 
roosteroverleg plaatsgevonden. De. 
disciplines techniek, systeembeheer 
en regie zijn in totaal met 6 man 
vertegenwoordigd. Dit overleg had 
een orienterend karakter, waarbij 
de wensen en eisen van medewer­
kers en management zijn geinventa­
riseerd en ·aangevuld. De volgende 
stap is het ontwikkelen van rooster­
voorstellen die voldoen aan deze 
wensen en eisen. Het verslag wordt 
naar alle DAR-medewerkers in 
continudienst verstuurd. 

Special 
Deze week gaat de special over de 
werkwijze van het implementatie­
team. Volgende week wordt het 
evaluatieteam beschreven. 



MARTOS - MEMO :.;. special 

Werkwijze van bet implementatieteam 

Deze special beschrijft de samenstelling van bet implementatieteam en de 
taken van de leden, lopende bet implementatietraject. 

Samenstelling van bet implementatieteam: 
Frans van Dijk Voorzitter 
Hiske den Boer Adviseur Communicatie & lnformatie 
Dick Soetens Implementatiemanager Sales & Accountmanagement (SAM) 
Mechteld Zeijlmans lmplementatiemanager Financien & Managementrapportage (FMR) · 
Rob Holdorp Implementatiemanager Departures & Arrivals (DAR) 
Johan Leeuw Implementatiemanager Security & Grensfilters (SEG) 
Jacqueline Elfers Implementatiemanager Boarding & Deboarding (DEB) 
Wim Schellekens Implementatiemanager Terminal Service Management (TSM) 
Marga Bouwens Veranderingsmanager ( adviesbureau Schouten & Nelissen) 

Taken van de leden: 
Binnen bet omvangrijke reorganisatieproject MARTOS vervult bet 
implementatieteam een 'ontwikkelende, informerende en uitvoerende' rol. 
De implementatiemanagers bebben als taak, op basis van bun plannen van 
aanpak, de vastgestelde organisatiestructuur, zoveel mogelijk in overleg met 
de betrokken medewerkers, nader in detail in te vullen en deze voorstellen 
te bespreken in bet implementatieteam. 
Frans van Dijk, die bet team voorzit en eindverantwoordelijke is, neemt 
besluiten over deze voorstellen. De genomen besluiten worden vervolgens 
door de nieuwe stafleden uitgevoerd. De nieuwe staf TOS wordt gevormd 
door de implementatiemanagers, -maar dan in bun rol als lijnmanager met 
de daarbij behorende bierarchische bevoegdbeden. 
Hiske den Boer beeft als taak de implementatiemanagers te ondersteunen 
met praktiscbe adviezen op bet gebied van communicatie en ervoor te zorgen 
dat de informatievoorziening tijdens bet implementatietraject goed verloopt. 
Marga Bouwens, de veranderingsmanager, vervult in dit team een coacbende 
rol en beeft als taak de implementatiemanagers zowel individueel als in 
teamverband te ondersteunen in bun werkzaamheden lopende bet 
implementatietraject. Zij neemt bier geen managementtaken en verant­
woordelijkheden van de implementatiemanagers over. 

Het implementatieteam vergadert elke dinsdag van 9.00-12.00 uur. 



TERMINAL 1 oktober 1995 

SERVICE Magazine 
Terminal Service Management 
knooppunt van verandering 
Voor je ligt de eerste aflevering van de nieuwsbrief van de product unit 
Terminal Service Management. De nieuwsbrief, met de naam Terminal 
Service Magazine, is bedoeld voor iedereen die betrokken is bij de ontwik­
keling van dit nieuwe bedrijfsonderdeel. Bijvoorbeeld ook de accountmana­
gers van Dick Soetens of de mensen van de andere Product Units. Daarom zul 
je de nieuwsbrief ook op een aantal prikborden tegenkomen. 

Binnen TSM werken de medewerkers van 

het Meldpunt, de Storingsdienst, de 

Terminal Autoriteit (de oude DTM) en 

Openbare Terminal Voorzieningen, Tonny 

Hendriks voor secretariele ondersteuning, 

Martin Bonda als accountmanager TSM 

en Wim Schellekens als Product Unit 

Manager (PUM). 

In het Terminal Service Magazine staat 

vooral nieuws over de activiteiten die 

~ml 
Open~are I ,i. '” �I� 
Terminal 11 

Voorzieningen 
Nu de reorganisatie een feit is 
kunnen we invulling gaan geven aan 
de afdeling Openbare Terminal 
Voorzieningen. 

plaatsvinden in het kader van de ontwik­

keling van dit bedrijfsonderdeel. Vaste 

punten in het magazine zijn daarom een 

column van Wim Schellekens en een 
column per afdeling. Elk van de afdelingen 

zal herkenbaar zijn aan een eigen logo. 
Ook als je vragen hebt kun je die instu­

ren. Aan de rol van elke afdeling veran­

dert bijvoorbeeld het een en ander. In het 

Magazine kun je antwoorden verwachten 

op de vragen die je stelt. 

Het inrichtingstraject voor de dagdienst 

OTV is al eerder van start gegaan. 
In februari is Lian Kaat begonnen als sta­

giaire, metals afstudeeropdracht: "het 

ontwerpen en inrichten van de afdeling 
Open bare Terminal Voorzieningen". 

Op dat moment was nog niet bekend wie 
binnen OTV geplaatst zou warden. Vanuit 

Duidelijk moet worden aan wie we welke 
diensten, wanneer leveren. 

ledereen die bij TSM werkt wordt 

hierdoor op de hoogte gehouden 

water speelt bij de verschillende 

TSM-afdelingen. Hoewel TSM 

een knooppunt van verandering 

is, hoeft het zo geen knooppunt 

van onduidelijkheid te zijn. 
Elke keer wordt er per afdeling 

iemand anders gevraagd om ook 
een bijdrage aan het magazine te 
leveren. Dit kan bijvoorbeeld een 

voorzitter van een werkgroep zijn 

die vertelt water binnen zijn of 

haar werkgroep gebeurt. 

Teksten en vragen, foto's en 

afbeeldingen kun je kwijt bij 

Tonny Hendriks, secretaresse 

van jullie afdeling/PU. 

Het Magazine zal voorlopig 

driewekelijks verschijnen. 

de oude organisatie zijn medewer­

kers benaderd die binnen hun 
takenpakket de toekomstige taken 

van OTV in hun werkpakket had-

Colofo11 
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den. Er zijn drie werkgroepen van start 

gegaan met zowel vertegenwoordiging 

uit de dagdienst als uit de continuedienst: 

de werkgroep Ondersteunende Produk­

ten ender voorzitterschap van Cor Buis, 

de werkgroep INFOS metals voorzitter 

Hans Bouchier en de werkgroep 

Operationeel en Technisch beheer met 
als voorzitter Pim van Wees. 

Nu bekend is welke medewerkers bij 

OTV geplaatst zijn, hebben zich een paar 

wijzigingen voorgedaan in de samenstel­

ling van deze werkgroepen. 

Er is een start gemaakt met het inventari­

seren van onze klanten en de produkten 
die wij hen leveren, een omschrijving 

van deze produkten en hoe zij tot stand 

komen. In het volgende magazine zal te 
lezen zijn wat de stand van zaken is bin­

nen de verschillende werkgroepen. 

Met de continuedienst OTV gaan we op 

vri jdag 13 oktober van start met een 

"kick-off" bijeenkomst. Het is de bedoe­

ling dat we ook binnen de continuedienst 

in werkgroepen onze produkten eerst 

gaan omschrijven. In deze werkgroepen 

is ook een afvaardiging van de dagdienst 

vertegenwoordigd. Er is hiervoor een 

(concept) stappenplan gemaakt. Dit stap­

penplan wordt op 13 oktober tijdens de 
"kick-off" met de groep Medewerkers 

Operationeel Beheer besproken. 

Half september ben ik van start gegaan 

met kennismakingsgesprekken met alle 

Medewerkers Operationeel Beheer. De 

bedoeling van deze gesprekken is zowel 
een nadere kennismaking met de mede­

werkers als een nadere kennismaking 
met de huid ige werkzaamheden. Het is 

de bedoeling dat ik half oktober met 

iedereen een uurtje heb meegelopen. 

Vanaf 1 oktober voer ik ook met alle 

Mederwerkers Operationeel Beheer 
werkoverleg. Hiervoor worden zij inger­

oosterd en stuur ik uitnodigingen. 

26 september 1995 

Ina van Hateren 

Een veelheid aan 
installaties om te 

ontstoren 

" \' ,. 17"'/2 
-~;-- �~� ::<. 
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Beste medewerkers van de 
Storingsdienst 

Op 1 oktober kom ik naar TOS/TSM als 

Produktiemanager Storingsdienst. 

Het zal wel even wennen z'n nieuw 

gezicht op de afdeling. Maar een groot 

aantal van jullie hebben mij al regelmatig 

in het kantoor naast de DTM zien zitten. 

Sinds 1 januari 1987 ben ik bij de luchtha­

ven in dienst. Eerst bij het bagage-afhan­

delingsysteem en laten bij TFS/FLOW. 

Het merendeel van de TOS-medewerkers 

heeft in het verleden weinig of niets 

(direct) met mij te maken gehad . 

lk wil daarom met alle medewerkers van 

de Storingsdienst een afspraak maak om 

nader kennis te maken. lk kom hiervoor 

bij jullie langs. 

We slaan een nieuwe weg in en daarom 
kijken we naar de toekomst. Daarbij 
komen belangrijke vragen naar boven 

borrelen, o.a.: 

Hoe zal de toekomstige Storingsdienst 

er uit moeten zien? 

Welke taken en verantwoordel ijkheden 
hebben we? 

Hoe vullen we de nieuwe taak in? 
- Wat kan onze klant van ons verwachten? 

We kunnen dat niet allemaal direct invul­
len. Daar is tijd voor nodig, maar .... laten 

we de start samen maken. Op 20 oktober 
vindt er een kick-off sessie plaats. Op 

deze ochtend proberen we ons samen 

een goed beeld te vormen van de toe­
komst. o.a. 

- Waarom is een Storingsdienst onmis­

baar binnen de NVLS-organisatie? 
Maar ook: 

Wat ginger in het verleden goed en 

mindergoed 

Wat zijn de sterke kanten en wat kan 
beter. 

Hiervan kunnen we leren voor de toe­
komst. 

Op de 20ste oktober wordt hiermee een 

begin gemaakt en ik verwacht dan ook 

dat zoveel mogelijk Storingsdienst­

medewerkers op deze bijeenkomst aan­

wezig zullen zijn. Jullie krijgen hiervoor 
allemaal nog een aparte uitnodiging en 

warden ingeroosterd. 

Omdat per 1 oktober de organisatie 

"om" gaat, wordt ik jullie directe chef. lk 

ga dan o.a. over: 

- verlof- en rooster-regelingen 

werkoverleg 
- personeelsaangelegenheden 

Binnen het huidige roosters is ruimte 

voor werkoverleg opgenomen. lk wil het 

werkoverleg nieuwe stijl direct gaan 
opstarten. Het eerste werkoverleg staat 

gepland voor 5 oktober a.s. Er komt nog 

een uitnodiging. 

lk hoop dat deze nieuwe start voor jullie 
allemaal een prettige en positieve uitda­

ging zal zijn . Voor mij geldt dit in ieder 

geval. 

Tot ziens, 
Jos van Velthoven 
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I 
Terminal 
Autoriteit 

Vanaf 1 oktober zal de nieuwe ploeg 

DTM's zich gaan inwerken. Gedekt door 

de 12-uurs diensten van Coert de Bruin, 
Cees Buruma en Rinus Nieuwenhuis zul­

len Adri van Toren, Jan Demmendal, 

Jeanette Pouw en Koos Eradus verdeeld 

warden over de ploegen en zoveel als 

mogelijk in de DTM-roosters gaan 

meelopen. 

Sinds 6 september zijn de DTM's bezig 

met de ontwikkeling van hun nieuwe 

functie. Net als binnen de 

Storingsdienst, OTV en het Meld punt 

wordt dit gedaan volgens een stappen­

plan. Allereerst is in een kick-off-sessie 

gezamenlijk vastgesteld welk einddoel 

nagestreefd wordt met de autoriteits­

functie. Hierbinnen vallen: 

1. De zuivere autoriteitstaken : 

het management van de 

Calamiteitenorganisatie binnen de 

Terminal, beleidsvoorbereiding en uit­

voering op het gebied van goede orde 

en sociale veiligheid en uitvoering van 

het gebiedsbeheer 

2. Procesbegeleiding 
Zorgdragen voor de continu'iteit in de 

produktleveringen aan mn. airlines en 

afhandelaren, in continudienst 

3. Staftaken 
PR-beleid, positionering van de DTM­

functie, relatiebeheer en gegevens­

beheer. 

Hierna zijn alle knelpunten ge·inventari­

seerd die de uitvoering van deze taken 

kunnen hinderen. 

Met deze knelpunten zijn 3 werkgroepen 
waarin alle DTM's minimaal 2 maal zit­

ting hebben, aan de slag gegaan. 

Volgens een stappenplan warden de 
taken, verantwoordelijkheden en 

bevoegdheden inzichtelijk gemaakt en 

tegelijkertijd warden gaandeweg de 
knelpunten opgelost. Dit traject duurt 
nog zeker tot eind van dit jaar. 

Op 16 oktober heeft Marjan Rintel, de 
Produktiemanager Meldpunt (ai) een 

kick-off bijeenkomst gepland met alle 
aanstaande Meldpuntmedewerkers 

(dagdienst, supervisors en meldka­
mermedewerkers) om met elkaar tot 

overeenstemming te komen hoe we 
de ontwikkeling van het Meldpunt wil­
len gaan inzetten. 

De veranderende rot van Terminal Autoriteit 

Allereerst gaan we samen beschrijven 

hoe we het Meldpunt in de toekomst 

voor ogen zien. Hoe werkt het ideale 

Meldpunt. Dit stellen we ons dan als 
gezamenlijk einddoel. 

Om dit einddoel te bereiken zal er nogal 

wat moeten veranderen. ledereen weet 
dater nu best wel wat mis is op de TOR. 
Het is niet altijd koek en ei tussen de 

medewerkers onderling, er komen nieu­

we mensen bij die ingewerkt moeten 

warden, afspraken warden niet goed 

overgedragen en procedures zijn nog te 
vaak onvindbaar of onduidelijk, etc. 

Alie knelpunten die het bereiken van ons 
einddoel in de weg kunnen staan, zullen 

we inventariseren. We doen dit onder 

begeleiding van Pierre Kemmere 
(bekend van PRONTO) en Marga 

Bouwens, de veranderingsmanager die, 

op advies van de GC is aangetrokken 

door het implementatieteam. 

Vervolgens zullen we de knelpunten 

moeten gaan oplossen. Vanuit de inven­
tarisatie kennen we elk knelpunt een pri­

oriteit toe. In deze prioriteit geven we 
vervolgens aan wie voor welk knelpunt 

een oplossing gaat zoeken en wanneer 
dat klaar moet zijn. 
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Er zijn natuurlijk ook sterke punten, denk 
bv. aan de kwaliteit en kennis van de 

medewerkers, jullie motivatie om pro­

blemen van Terminal-gebruikers op te 

lessen, de collegialiteit om elkaars dien­

sten op te vangen, de nieuwe ruimte, etc. 

Deze sterke punten hebben we hard 

nodig om het gewenste einddoel te kun­

nen bereiken, en daarom zullen we ook 
die inventariseren. 

Als we hiermee klaar zijn hebben we een 

grondige basis om in werkgroepen het 

Meldpunt verder in te richten . Werk dat 

gedaan moet warden is bv. vaststellen 
wie onze klanten zijn, wat ze van ons ver­

wachten, hoe we die verwachtingen kun­

nen inwilligen, etc. We zullen moeten 

vaststellen of we wel de juiste middelen 

hebben en water nog ontwikkeld moet 

warden. Denk bv. aan contracten, proce­

dures, apparatuur, roosters, etc. 

Vanaf 1 oktober is Marjan officieel de 

hierarchisch leidinggevende van de 

Meldpuntmedewerkers. Elders in dit 

Magazine staat verwoord wat dat precies 

inhoudt en welke bevoegdheden de 

DTM's blijven houden. Marjan krijgt kan­

toor op de 2e verdieping Ter-W A221, 

naast de DTM en Jos van Velthoven. 

Ook vanaf 1 oktober is Henriette Faber 

benoemd tot dagdienst meldkamer­
medewerker in de functie van 

medewerker Procedure-, systeem- en 
contractbeheer. 

Zij zal de meldpuntmedewerkers onder­

steunen bij de werkvoorbereiding en het 

Het meldpunt; kloppend hart van de Terminal 

nakomen van alle afspraken. Ook neemt 

zij een deel van de projecten van Gerard 
van der Veen over ivm de inrichting van 

de BBR. Henriette krijgt een nieuwe werk­

plek op de Meldkamer zelf. Hierdoor is zij 

optimaal voor jullie bereikbaar. 

TSM Algemeen 
BENOEMINGEN 
Per 1 september is Wim Schellekens 

(voorlopig) benoemd tot manager van 

de Product Unit Terminal Service Mana­

gement. Hiermee heeft hij de hierarchi­
sche verantwoordelijkheden overgeno­

men van Dick Soetens voor wat betreft 

de DTM's en de ploegen Flowcontrol. 

Wim heeft een nieuw kantoor: 

TerW-C436, zijn telefoonnummer is 
ongewijzigd gebleven: 4281. 

Binnen TSM warden per 1 oktober tot 
afdelingshoofd benoemd: 

Jos van Velthoven; Produktiemanager 
Storingsdienst 

• ina van Hateren; Produktiemanager 
Open bare Terminal Voorzieningen 

Marjan Rintel; Produktiemanager (ad 

interim) Meldpunt 

Zij nemen dan de hierarchische verant­

woordelijkheden over van de DTM's en 

(voor zover van toepassing) van Coert de 

Bruin, voor wat betreft de bij de 
betreffende afdeling behorende dag­

dienstmedewerkers die overkomen uit 
het Bedrijfsbureau en de Centrale 

Ondersteuningsgroep. 

Per 1 oktober zullen Jos van Velthoven en 

Marjan Rintel hun nieuwe kantoor bezet­
ten, naast het DTM-kantoor. Ina van 

Hateren blijft op de 5e verdieping in 
Terminal-West zitten. 

Over de overdracht van werkzaamheden 
warden deze week afspraken gemaakt 

tussen de DTM's en de Produktie­

managers. Elders in dit Magazine tref je 

al hoe de hierarchische taken van de 

DTM's warden overgedragen. 

ROOSTERS 
In het voorjaar zijn binnen TOS/PO/FC 

nieuwe roosters ontwikkeld door de 

medewerkers zelf. Dit vond plaats, voor­
uitlopend op de nieuwe organisatie. 

Voordat deze roosters ingevoerd kunnen 
worden zal er eerst nog een korte inven­

tarisatieronde gehouden worden om te 
kijken of er bij de medewerkers nog 

steeds het draagvlak bestaat voor de 
indertijd ontwikkelde (en door zowel de 

Roostercommissie als de 
Groepscommissie geaccordeerde) roos­

ters. Tevens zullen suggesties voor ver­
betering meegenomen worden in een 

eventuele roosterverbetering. 
Deze inventarisatie zal uitgevoerd war­

den onder begeleiding van adviesbureau 

ATOS. 

Het streven is om de nieuwe rooster 

voor 1 december gereed te hebben. 
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WERK OVER LEG 
Per 1 oktober geven de DTM's hun hiera­
rchische taken over aan de Produktiema­

nagers Storingsdienst, Meldpunt en 
Openbare Terminal Voorzieningen. 
Een belangrijke taak die hieronder valt is het 
voeren van werkoverleg met de ploegen. 
Het werkoverleg zeals dat nu gevoerd 
wordt tussen de DTM en zijn/haar ploeg 
en de horizontale overleggen tussen de 
disciplines, warden vervangen door een 
afdelingsgericht werkoverleg. 
Omdat er nog geen aangepast rooster is, 
moet dit ingepast warden in de huidige 
roosters. Dit heeft enig improviseren tot 
gevolg. 

Binnen TSM ontstaan dus drie nieuwe 
werkoverleggen, die warden voorgeze­
ten door de Produktiemanagers. 
Dit zijn het: 

Werkoverleg OTV, gevoerd tussen Ina 
van Hateren en haar medewerkers. 

• Werkoverleg STD, gevoerd tussen Jos 
van Velthoven en zijn medewerkers. 

• Werkoverleg MLP, gevoerd tussen 
Marjan Rintel en haar medewerkers. 

De nieuwe werkoverleggen gaan per 
1 oktober van start, ook al werken som­
mige medewerkers nog in hun oude 
huidige functie. 

Ina, Jos en Marjan zullen hun werkover­

leg in principe op donderdag houden 
van 13.00-15.00 uur, voorafgaand aan de 
late dienst. De exacte data en plaats war­

den deze week nog bekend gemaakt 
door middel van een uitnodiging. 

Het wordt voor iedere medewerker 

mogelijk gemaakt om minstens eenmaal 
per maand bij zijn/haar werkoverleg aan­

wezig te zijn . 
Kijkend naar het huidige rooster bete­

kent dit het volgende. 
• Medewerkers die uitgenodigd zijn 

voor een werkoverleg voorafgaand 
aan de late dienst, krijgen 2 uur over­
werk uitbetaald. 
Medewerkers die uitgenodigd zijn 
voor een werkoverleg maar eigenlijk 
vrij hebben, krijgen overwerk en reis­

kosten vergoed. 
• Voor medewerkers die op die dag al 

werkoverleg in het rooster ingepland 
hadden verandert in principe niets. 

Elke medewerker ontvangt een overzicht 
waarop is aangegeven voor welke data 
hij/zij is ingeroosterd voor het werkover­
leg. Deze situatie duurt totdat de eventu­
ele nieuwe roosters zijn vastgesteld en 
ingevoerd. Een externe notuleerbureau 
zal de verslaglegging verzorgen . 

HIERARCHISCH EN OPERATIONEEL LEIDINGGEVEN 

In de periode tussen 1 oktober en januari 1996 warden de operationele en hierar­
chische taken en verantwoordelijkheden tussen de hierarchisch en operationele lei­

dinggevenden (respectievelijk de produktiemanagers en de DTM's) als volgt verdeeld: 

HIERARCHISCH: 

Produktiemanager 
Algemeen management: 
1. opdrachten verstrekken 

2. voorzitter afdelings-werkoverleg 
Personeelsmanagement: 

OPERATIONEEL: 

DTM 
Algemeen management: 
1. prioriteiten stellen in de uitvoering 

Personeelsmanagement: 
1. ziekteverzuimbegeleiding 1. ziekmeldingen verwerken in rooster 
2. verlof & vakantieaanvragen 2. verlof verwerken tot aan de nominale 

bezetting 
3. beoordelen 

4. werving en selectie nieuwe medewerkers 

5. maken functietyperingen 
6. opleidingen en studieaanvragen behandelen 
7. ju bi lea, etc. 

3. informant bij opstellen 
beoordelingen 

8. bezettingen van de shifts/roosters 8. Ad hoc problemen opvangen in het 
rooster 

9. kleding-/uniformen 
10. sleutels/middelen/gereedschappen, etc. 

11 . sociaal gesprek/motivatie/individuele 
collegiaal (motivatie-)gesprek wensen 
en problemen, etc. 

Financieel management: 
1. overwerk en roosterwijzigingen 
Projectmanagement: 
1. gedelegeerd opdrachtgever 

11. Klankbord voor medewerkers 

Financieel management: 
1. verwerken in roosterprogramma 

Wanneer hierover vragen bestaan kun je die in de werkoverleggen aan de orde stellen. 

Na 1 januari (na evaluatie van de implementatie MARTOS) wordt de hierarchisch lei­

dinggevende tevens de operationeel leidinggevende. 
NB. Hierarchisch wordt gedefinieerd als functioneel en operationeel leidinggeven. 

lngezonden brief 
24 september 1995, 

Collega, 

Zoa/s afgesproken met de groepscommissie wordt bet tmplementatietraject volgens bet stap­
penplan, Plan van Aanpak, geevalueerd door een team van vertegemvoordigers van de 
gebele afdeling TOS; bet evaluatieteam. 
In de implementatiefase van MARTOS is 01ulergeteke1uJe gevraagd voor de afdeli11g TSM ill 
bet evaluatieteam zitting te nemen. 
Het evalatieteam beeft de opdracbt; informatie te verkn'jgen van de ( continudienst-) mede­
werkers TOS en TSM over bet verloop van de implementatie van de reorganisatie bi,men 
TSM om bet evaluatiemoment te kumien bepalen tn december a.s .. 
Elke week verscbijnt er een MARTOS MF.MO waarin a/lerlei akttes staan n.a.v. bet stappen­
plan PvA . TSM. 
Wees en lees vooral krlttscb zowel positief als negatief maar gee/ daarbij goed aan welke 
zrragen je bebt zodat ik deze mee kan nemen naar de implementatiemanagers ter bespre­
king. 
Het is in om a/fer helang dat we bier goed ,war kijken, bet is tenslotte onze toekomst.1! 
Graag in mijn postvak deze vragen en opmerki11gen. 

v,,e,1delijke groeten, 
Berend Seelemeijer 

Elke 14 dagen is er een bijeenkomst 1Jan bet team te u;eten: 
0-1/ 10, 18/ 10, OV Il , 15/ 11, 29/ 11 en 13/12 1995 

5 



Ontwerp Openbare Terminal Voorzieningen 
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Overlegvormen 
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Ontwerp Openbare Terminal Voorzieningen 

13 Overlegvormen 

Naast de overlegvormen binnen de afdeling, zoals besproken in boofdstuk 7, 
zijn er ook nog allerlei overlegvormen op 'functioneel' niveau. Deze 
overlegvorrnen worden in bet detail ontwerp ingevuld. Omdat bet soms 
overlegvormen betreft die afdelingoverstijgend zijn, is er op unit-niveau een 
voorstel gemaakt voor aanpassing van de overlegstructuur. Dit omdat de 
verantwoordelijkheden in de nieuwe organisatie anders zijn komen te liggen. 
Hieronder volgt een gedeelte van de nieuwe (concept-)overlegstructuur. 

TOS/TFS-overleg 

oud: 

Naam Overleg: 
Doel: 

Deelnemers: 

TOS/fFS-OVERLEG 
(Middel-)lange termijn ontwikkelingen in de Terminal, op 
bet gebied van tecbniscbe Instandbouding plannen en 
vaststellen. 
Inforrnatie en besluitvoorbereiding. 
TSM/OTV (van Wees); DEB (Gerrits); DepArr; TFS/fBI; 
TFS/FLOW 

Data/frequentie: nog niet vastgesteld 
Inhoud/agenda: nog niet vastgesteld (installaties-en projectenlijst) 
Bijzonderbeden/opmerkingen: 

nieuw: 

Overlegstructuur is in ontwikkeling. Project ligt bij Pim 
van Wees. Overlegstructuur moet aansluiten bij de 
organisatieontwikkeling TOS en de daaruit voortvloeiende 
verantwoordelijkheidsgebieden. Bedoeling is ook TCZ, 
TIS en PBS bierbij te betrekken (vgl. WOT). 

In de nieuwe situatie vervalt de noodzaak voor een dergelijk overleg op PG­
niveau. Elke PU is zelf als opdracbtgever verantwoordelijk voor Tecbniscb 
Bebeer en dus verantwoordelijk voor goed overleg met de leveranciers van 
Tecbniscbe Instandbouding: TFS/fBI en TFS/FLOW (net als met TIS). 
V oorgesteld wordt dat elke PU dus zijn eigen communicatiestructuur als 
opdracbtgever start. 

In de coordinerende-en planningsafstemming-rol van alle werken in de 
terminal, op korte en middellange termijn, is wel een rol weggelegd in de rol 
van Huismeester of TSM. 
Hierop moet bet TOS/fFS-overleg binnen MARTOS zicb gaan ricbten. Het 
wordt bierrnee dus meer een WOT+. 
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Ontwerp Openbare Terminal Voorzieningen 

Werkenoverlea:; Terminal 

oud en nieuw: 

Naam Overleg: 
Doel: 

Deelnemers: 
Data/frequentie: 
Inhoud/agenda: 

WOT 
gecoordineerde werkzaamheden in en rond het Terminal­
complex, ten behoeve van minimalisatie van verstoringen 
van het operationele proces. 
TCZ; TFS; TSM/OTV (Salon); TSM/DTM. 
wekelijks, dinsdag, 11.00-12.00 uur 
geen agenda, wel vaste punten aan de hand van het vorige 
verslag 

Bijzonderheden/opmerkingen: 
voorzitter Rob Salon (TSM/OTV) 
TSM/OTV is als Huismeester verantwoordelijk voor de 
gecoordineerde uitvoering van alle werken in de terminal. 
Zij draagt deze verantwoordelijk mede voor TCZ en 
TOS/DEB, TOS/DAR en TOS/SEG. 
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Opdrachtuitvoering 

Je kunt je mening geven op een schaal van 1 tot 10. Indien er punten zijn, die je van belang 
acht, maar niet terug kunt vinden in dit formulier, dan kun je dit aangeven onderaan dit 
formulier. 

Algemeen 

De duidelijkheid van de inhoud van mijn 
opdracht is: 

De presentatie in verslagen, rapportages is: 

Plan van Aanpak 

De door mij gebruikte methode 
(projectorganisatie, het werken met 
werkgroepen) is: 

De duidelijkheid van deze methode is: 

De betrokkenheid van de medewerkers bij 
de uitvoering van het project is: 

De hoeveelheid en soort informatie van de 
andere werkgroepen is: 

De betrokkenheid van Wim Schellekens 
bij de werkgroepen is: 

Projectresultaat 

De tussentijdse informatie over 
projectvoortgang en resultaten is: 

De doorlooptijd is: 

1 = sterk te verbeteren, 5=matig, 
1 O=uitstekend 

I 1 I 2 I 3 I • I 5 I a I 1 I a �~� 10 1 

I 1 I 2 I 3 I • I 5 I a I 1 © e I 10 1 

I ,. I 2 I 3 I • I 5 I 1 01 1 I e I 10 I 

I 1 I 2 I 3 I • I 5 I a 0 a I e I 10 I 

I 1 I 2 I 3 I • I 5 I 1 01 1 I e I 10 I 

I 1 I 2 I 3 I • I 5 I I I 1 I I I e I 10 I 

Evaluatieformulier 



De bruikbaarheid van het project is: 

Mijn rol 

Mijn reactie op vragen en problemen is: 

Uitdrukkingsvaardigheid is: 

- mondeling 

- schriftelijk 

Mijn omgang met medewerkers uit de 
organisatie is: 

Mijn inlevingsvermogen in de problemen, 
werkwijzen en cultuur is: 

Mijn deskundigheid op het 
probleemgebied is: 

2 

I 1 I 2 I a I c I 5 I s IGJ a I a 1 10 1 

1112 la le 151& 11 (!)a 110 I 

I 1 I 2 I a I c I 5 I s I 1 I a tti 10 1 

I 1 I 2 I a I c I 5 I s I 1 I a td 10 1 

I 1 - I 2 I a I c I 5 I s GJ)a I a I 10 1 

Evaluatiefonnulier 



/ 

Naarn . :f ./.f.€1.f'elf.?. &.fr.e . . .. 

Opdrachtuitvoering 

Je kunt je mening geven op een schaal van 1 tot 10. lndien er punten zijn, die je van belang 
acht, maar niet terug kunt vinden in dit formulier, dan kun je dit aangeven onderaan dit 
formulier. 

Algen,een 

De duidelijkheid van de inhoud van mijn 
opdracht is: o4:- "dPt",j--r f.'"ot°~J',,,"";,A,../ 
�~� '?"'tfl!,l'p <.J~c..jit!' ~~e,..,. 
De resentatie in verslagen, rap ortages is: 

�~� 

Plan van Aanpak 

De door mij gebruikte methode 
(projectorganisatie, het werken met L 

I 1, ,'ff""' «-r • 
werkgroepen) is: c,,tp':_.!~'; """1v1;,,, #-::,. 

J/ps-se..,c/ p~; �~�,�-�~�u '� �~�P�­
'De duidelijkM'eiavan deze mettfode is: 

De betrokkenheid van de medewerkers bij 
de uitvoering van het project is: 

De hoeveelheid en soort informatie van de 
andere werkgroepen is: 

De betrokkenheid van Wim Schellekens 
bij de werkgroepen is: 

( �~� 

De tussentijdse informatie over 
projectvoortgang en resultaten is: 

De doorlooptijd is: 

1= sterk te verbeteren, 5=matig, 
lO=ui tstekend 

I 1 I 2 1 a I 4 I 5 1 6 I 1 % � a I 10 I 

l1 l2 la 1415 �I % � la le 1101 

I 1 I 2 I a I 4 I 5 I 6 1 1 �~� a 1 10 1 

1 1 1 2 1 a 1 4 1 • 1 1 1 a I a 1 10 1 

Evaluatieformulier 



De bruikbaarheid van het project is: 

Mijn rol 

Mijn reactie op vragen en problemen is: 

Uitdrukkingsvaardigheid is: 

- mondeling 

- schriftelijk 

Mijn omgang met medewerkers uit de 
organisatie is: 

Mijn inlevingsvermogen in de problemen, 
werkwijzen en cultuur is: 

Mijn deskundigheid op het 
probleemgebied is: 

l1 l2 la le 15 la 11 life 110 I 

I 1 I 2 1 a I e I 5 I a I 1 11 e I 10 I 

I 1 I 2 I a I e I 5 I a I 1 I a Iii 10 I 

l1 l2 la le 15 la 11 IJe 110 I 

l1 ·l2 la le 15 la 11 Ee 110 I 

Algen,een oordeel, opn,erkingen en 
aanvullingen. ~c/e-&,e// £ 

,1/-1, /1/«1 l(~~# p/e /'d"'/'(;,q;-J?,!?$4/::: �~�~� 
�~� ee,e r 4,un ~,t_ ~~u-he/e.-./ �~�~�~� 

�~� /,'e �~�~�~�(�'� £ . ~k;)l/".ve... ~e,r/,,,k-~ /4-.&/ ~/e,....,:: 
'ft:~ ,~"IJe... · -zy t2e..-? J4t7r~- -y ..._ 

iJf ,::z: Y;.,,, /,c;c,c/c, f ;I e 7ve7e / d,,,,-EvHCJ' 4,,., id , :r 
0-17 ee-n ya?c?' �~� .,-veoc.r t?'n -or7t'rt;P?/e u,Qv-;, (,./qr e,e 

e,,,.or1 e /1,/Uc.x;ch/ ~;; e,,,,"O'~~-

�~� �~� t-/ { k=/ ~kc.<:,s/ / cfc> AP/ Q ~M "
0 
'-' 

~i-//~,;, ~vh /s-ec,,~ �~� {v,,ae $' .. 1,r?c:/pr/4 / o C?t/~ �~� ye:~~ 
12.n .,be,,?e, r de v~~~4'. 7c, / u 1n t:-oe -br:::--, / �~� t!!--,? / 0 e-o/ 
#'l~e c, * _91?~ ,;,t:;~1 
Bij voorbaat tranlt. · 

-' E/~'?~e/ I;~ 
4 

pr7c;,c,n c;t';;/ /4~pr/"t:' c.,,/ 

~elj~ -
2 Evaluatieformulier 



. . �~� 
Naam: ............... �~� .......... �~� .. . 

Opdrachtuitvoering 

Je kunt je mening geven op een schaal van I tot 10. lndien er punten zijn, die je van belang 
acht, maar niet terug kunt vinden in dit formulier, dan kun je dit aangeven onderaan dit 
formulier. 

Algerneen 

De duidelijkheid van de inhoud van mijn 
opdracht is: 

De presentatie in verslagen, rapportages is: 

Plan van Aanpak 

De door mij gebruikte methode 
(projectorganisatie, het werken met 
werkgroepen) is: 

De duidelijkheid van deze methode is: 

De betrokkenheid van de medewerkers bij 
de uitvoering van het project is: 

De hoeveelheid en soort informatie van de 
andere werkgroepen is: 

De betrokkenheid van Wim Schellekens 
bij de werkgroepen is: 

Projeotresultaat 

De tussentijdse informatie over 
projectvoortgang en resultaten is: 

De doorlooptijd is: 

I= sterk te verbeteren, 5=matig, 
I O=uitstekend 

I 1 I 2 I a I 4 I 5 I 6 I 1 W a I 10 I 

I 1 . 1 2 I a 1 4 I 5 [~ 1 I a I a I 10 I 

Evaluatiefonnulier 



De bruikbaarheid van het project is: 

Mijn rol 

Mijn reactie op vragen en problemen is: 

Uitdrukkingsvaardigheid is: 

- mondeling 

- schriftelijk 

Mijn omgang met medewerkers uit de 
organisatie is: 

Mijn inlevingsvermogen in de problemen, 
werkwijzen en cultuur is: 

Mijn deskundigheid op het 
probleemgebied is: 

l1l213 I• 15 I& fija la 110 I 

111213 I• 15 I& 11 G:ja l1ol 

111213 I. I 5 I 6 I 1 I a I a baJ 
1 1 1 2 1 3 1 • 1 5 I 6 I 1 kB a I 10 I 

1 1 -1 2 I 3 I • I 5 I 6 I 1 I a I a I 10 I 

+jA- . . . 



Naanr.12--~--~--t~-~-- ----------- -- ---- -······-·········· 

Opdrachtuitvoering 

Je kunt je mening geven op een schaal van l tot lo_ lndien er punten zijn, die je van belang 
acht, maar niet terug kunt vinden in dit formulier, dan kun je dit aangeven onderaan dit 
formulier. 

Alge,neen 

De duidelijkheid van de inhoud van mijn 
opdracht is: 

De presentatie in verslagen, rapportages is: 

Plan van Aanpak 

De door mij gebruikte methode 
(projectorganisatie, het werken met 
werkgroepen) is: 

De duidelijkheid van deze methode is: 

De betrokkenheid van de medewerkers bij 
de uitvoering van het project is: 

De hoeveelheid en soort informatie van de 
andere werkgroepen is: 

De betrokkenheid van Wim Schellekens 
bij de werkgroepen is: 

Projectresultaat 

De tussentijdse informatie over 
projectvoortgang en resultaten is: 

De doorlooptijd is: 

l = sterk te verbeteren, 5=matig, 
l O=ui tstekend 

11 12 la I• 15 16 @ 8 191 101 

I 1 I 2 1 a 1 • 1 5 1 6 I 1 W 1 9 1 10 I 

I 1 1 2 1 a I • I 5 It I 1 I a I 9 I 10 I 

I )( l 2 I a I • I 5 I 6 I 1 I a I 9 I 10 I 

Evaluatiefonnulier 



De bruikbaarheid van het project is: 

Mijn rol 

Mijn reactie op vragen en problemen is: 

Uitdrukkingsvaardigheid is: 

- mondeling 

- schriftelijk 

Mijn omgang met medewerkers uit de 
organisatie is: 

Mijn inlevingsvermogen in de problemen, 
werkwijzen en cultuur is: 

Mijn deskundigheid op het 
probleemgebied is: 

I 1 I 2 I a I• I 5 I 6 ltl I I g I 10 I 
I 1 I 2 I a I • I 5 I 6 I 1 I y I g I 10 I 
I 1 1 2 I a I • I 5 I 6 I 1 I a 1:tl 10 I 

I 1 I 2 I a I • I 5 I 6 I 1 I a I x I 10 I 

I 1 · I 2 I a I • I 5 I 6 I 1 I a l't' I 10 I 

Alge,neen oordeel, op,nerkingen en 
aanvullingen. 

J-lcl ,s ·rt'f\f(l<tl;l.( ""t ~t\tl L,4 .. 2:i-J.. ;"jt•~cfd 

1-e ef\ ; "Jt c"' 1 ~"'"',. �~� _ \,IV t.1k'-'~ 2 e d ,·e A,· er 

Bij voorbaat dank. 

2 Evaluatieformulier 



Naam: ................... BM ........................................... . 

Opdrachtuitvoering 

Je kunt je mening geven op een schaal van 1 tot 10. lndien er punten zijn, die je van belang 
acht, maar niet terug kunt vinden in dit formulier, dan kun je dit aangeven onderaan dit 
formulier. 

Algemeen 

De duidelijkheid van de inhoud van mijn 
opdracht is: 

De presentatie in verslagen, rapportages is: 

Plan van Aanpak 

De door mij gebruikte methode 
(projectorganisatie, het werken met 
werkgroepen) is: 

De duidelijkheid van deze methode is: 

De betrokkenheid van de medewerkers bij 
de uitvoering van het project is: 

De hoeveelheid en soort informatie van de 
andere werkgroepen is: 

De betrokkenheid van Wim Schellekens 
bij de werkgroepen is: 

Projectresultaat 

De tussentijdse informatie over 
projectvoortgang en resultaten is: 

De doorlooptijd is: 

1 = sterk te verbeteren, 5=matig, 
1 O=uitstekend 

I 1 I 2 I a I • I 5 I 6 I 1 I@ I e I 10 I 

I 1 I 2 I a I• I 5 I 6 I® I I I e I 10 I 

Evaluatiefonnulier 



De bruikbaarheid van het project is: 

Mijn rol 

Mijn reactie op vragen en problemen is: 

Uitdrukkingsvaardigheid is: 

- mondeling 

- schriftelijk 

Mijn omgang met medewerkers uit de 
organisatie is: 

Mijn inlevingsvermogen in de problemen, 
werkwijzen en cultuur is: 

Mijn deskundigheid op het 
probleemgebied is: 

I 1 I 2 I a I 4 I 5 I 6 165 I a I a I 10 I 

I 1 I 2 I a 14 15 16 162 I a I 9 I 10 I 

I 1 I 2 I a I 4 I 5 I 6 1 1 1 a 1 �~� 1 10 1 

I 1 I 2 I a I 4 I 5 I 6 I@ I a I a I 10 I 

I 1 -I 2 I a I 4 I 5 I 6 KP I a I a I 10 I 

A/ge,neen oordeel, op,nerkingen en 
aanvullingen. 

?RoJ(ll"f 
()ooR. f.f of< G, AN1~!r1<f -

f a<.d 8lf:MftJ tWftAfl f)~oR.. f-(fl ~7/r/l..T v/o Otv-

Wf R.k..6Jl..oEPttJ 

Of Vco/2...T ~-l"cfJ6. , 0 (J IO f-l �~� C,<. t-f f < rJ etv 

CJ /H Pt.Cl .Jt= t<. r. 

Bij voorbaat dank. 

2 Evaluatiefonnulier 



Naam: ........................................................................ . 

Opdrachtuitvoering 

Je kunt je mening geven op een schaal van I tot I 0. Indien er punten zijn, die je van belang 
acht, maar niet terug kunt vinden in dit formulier, dan kun je dit aangeven onderaan dit 
formulier. 

Algerneen 

De duidelijkheid van de inhoud van mijn 
opdracht is: 

De presentatie in verslagen, rapportages is: 

Plan van Aanpak 

De door mij gebruikte methode 
(projectorganisatie, het werken met 
werkgroepen) is: 

De duidelijkheid van deze methode is: 

De betrokkenheid van de medewerkers bij 
de uitvoering van het project is: 

De hoeveelheid en soort informatie van de 
andere werkgroepen is: 

De betrokkenheid van Wim Schellekens 
bij de werkgroepen is: 

Projectresultaat 

De tussentijdse informatie over 
projectvoortgang en resultaten is: 

De doorlooptijd is: 

l= sterk te verbeteren, 5=matig, 
I O=uitstekend 

I 1 I 2 I a I 4 I 5 I I I 1 I I I I I 10 I 

I 1 I 2 I a I 4 I 5 I I I 1 I I I Kl 10 I 

I 1 I 2 I 3 I 4 I 5 I & I l I ~LI g I 10 I 

I 1 I 2 I a I 4 I 5 I .( I 1 I I I 9 I 10 I 

Evaluatieformulier 



De bruikbaarheid van het project is: 

MQn rol 

Mijn reactie op vragen en problemen is: 

Uitdrukkingsvaardigheid is: ...: 

- mondeling ( p< c-.e-.. "'t ·£ 

- schriftelijk 

Mijn omgang met medewerkers uit de 
organisatie is: 

Mijn inlevingsvermogen in de problemen, 
werkwijzen en cultuur is: 

Mijn deskundigheid op het 
probleemgebied is: 

I 1 I 2 I a I 4 I .J<1 6 I 1 I XI • I 10 I 
... + 

I 1 I 2 I a I 4 I 5 I 6 I 1 I »g • I 10 I 

I 1 I 2 I a I 4 I 5 I 6 I 1 I I IX I 10 I 

1 1 I 2 I a I 4 I 5 1 6 I 1 I a I ~J 10 I 

I 1 · I 2 I a I 4 I 5 I 6 I 1 I a I ,cl 10 I 

Algerneen oordeel, oprnerkingen en 
aanvullingen. 

Bij voorbaat dank. 

2 Evaluatieformulier 



Naam: ........................................................................ . 

Opdrachtuitvoering 

Je kunt je mening geven op een schaal van 1 tot 10. lndien er punten zijn, die je van belang 
acht, maar niet terug kunt vinden in dit formulier, dan kun je dit aangeven onderaan dit 
formulier. 

Alge,neen 

De duidelijkheid van de inhoud van mijn 
opdracht is:~-- ~-; vv,0 -<-L- ~ c,·-.a.,~·· ._.,.·· -, ., �~� . . . ( · ' 

. ...,'l.,\ - ··. ·- -··\ \-,..;:.. --. c l- · .... · ........ .<·L~\:\ l., .. 

De presentatie in verslagen, rapportages is: 

Plan van Aanpak 

De door mij gebruikte methode 
(projectorganisatie, het werken met 
werkgroepen) is: 

De duidelijkheid van deze methode is: 

De betrokkenheid van de medewerkers bij 
de uitvoering van het project is: 

De hoeveelheid en soort informatie van de 
~ dere' werkgroepen is: 
~-

De betrokkenhei~~ Wim Schellekens 
bij de werkgroep~n is: \ / 

\ / / 

Projectresultaat 

De tussentijdse informatie over 
projectvoortgang en resultaten is: 

De doorlooptijd is: 

1 = sterk te verbeteren, 5=matig, 
1 O=uitstekend 

ITJ 2 I a I • I 5 I &i I 1 I • I a 1 10 I 
L\.~,,.... \ '\ .,... .._L,,_,· �~� '"'~ 

1 V 

Evaluatiefonnulier 



De bruikbaarbeid van bet project is: 

Mijn rol 

Mijn reactie op vragen en problem . . en 1s: 

Uitdrukkingsvaardigbeid is: 

- mondeling 

- scbriftelijk 

Mijn ?m~~g met medewerkers uit de 
orgamsat1e 1s: 

Mijn inlevingsvermooen in de probl 
k 

•· 0 emen 
wer w1Jzen en cultuur is: ' 

Mijn deskundigbeid op bet 
probleemgebied is: 

I 1 I 2 I a I• 15 l~s& icl e I 10 1 

I 1 I 2 I a I • I 5 I 6 I 1 kaj e 1 10 1 

I 1 I 2 I a I • I 5 I 6 I 1 lctl 9 I 10 I 
I 1 I 2 I a I • I 5 I 6 I 1 t! 1 e 1 10 1 

I 1 . I 2 I a I • I 5 ® I 1 I a I 9 I 10 I 
\(_ \.Ll: .,t ' 
, . .) 



Naam: ........................................................................ . 

Opdrachtuitvoering 

Je kunt je mening geven op een schaal van I tot I 0. Indien er punten zijn, die je van belang 
acht, maar niet terug kunt vinden in dit formulier, dan kun je dit aangeven onderaan dit 
formulier. 

Alge,neen 

De duidelijkheid van de inhoud van mijn 
opdracht is: 

De presentatie in verslagen, rapportages is: 

Plan van Aanpak 

De door mij gebruikte methode 
(projectorganisatie, het werken met 
werkgroepen) is: 

De duidelijkheid van deze methode is: 

De betrokkenheid van de medewerkers bij 
de uitvoering van het project is: 

De hoeveelheid en soort informatie van de 
andere werkgroepen is: 

De betrokkenheid van Wim Schellekens 
bij de werkgroepen is: 

Projectresultaat 

De tussentijdse informatie over 
projectvoortgang en resultaten is: 

De doorlooptijd is: 

l= sterk te verbeteren, 5=matig, 
lO=uitstekend 

Evaluatieformulier 



De bruikbaarheid van het project is: 

Mijn rol 

Mijn reactie op vragen en problemen is: 

Uitdrukkingsvaardigheid is: 

- mondeling 

- schriftelijk 

Mijn omgang met medewerkers uit de 
organisatie is: 

Mijn inlevingsvermogen in de problemen, 
werkwijzen en cultuur is: 

Mijn deskundigheid op het 
probleemgebied is: 

Bij voorbaat dank. 

2 

I 1 I 2 I a I 4 I 5 I 6 I w I • I 9 I 10 I 

I 1 I 2 I a I 4 I 5 I 6 I 1 I a l&; I 10 I 

I 1 I 2 I a I 4 I 5 I 6 1.>i: I • I 9 I 10 I 

I 1 I 2 I a I 4 I 5 I 6 I �~� I • I 9 I 10 I 

I 1 . I 2 I 3 I 4 I 5 I 6 I 1 I k·l 9 I 10 I 

-
Evaluatiefonnulier 




