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Samenvatting

Het "kosten en baten instrument arbodienstverlening" is één van de projecten uit het
"programma kwaliteitsbevordering arbodiensten".
Het doel van dit project is dat relatiebeheerders/arbo-adviseurs in gesprekken met
hun (potentiële) opdrachtgevers de meerwaarde van arbodienstverlening kunnen
aantonen. Daarbij gaathet niet om het toepassen van berekeningen, maar het gaat
om kennis, inzicht en vaardigheden van de relatiebeheerder/arbo-adviseur, die hem
in staat stellen aan te sluiten bij datgene wat de opdrachtgever belangrijk vindt en bij
de vraagstukken die in die organisatie vragen om een oplossing.

Er is een denk- en handelingsmodel ontwikkeld, dat getoetst is en verder is ontwik-
keld in nauwe samenwerking met relatiebeheerders/arbo-adviseurs van vier arbo-
diensten.
De relatiebeheerder/arbo-adviseur sluit, door het hanteren van dit model, aan bij de
motivatoren van de opdrachtgever, die zowel extern gestuurd zijn alsmede intern
gestuurd worden door de vraagstukken die er in die organisatie zijn. Hij onderzoekt
samen met die opdrachtgever die vraagstukken door middel van het voeren van
gesprekken. Daarbij worden faalfactoren op basis van "harde" en "zachte,, gegevens
zichtbaar gemaakt, worden conclusies geformuleerd en worden verbetermogelijkhe-
den geformuleerd die zowel arbo als niet-arbo gerelateerd zijn.

Samengevat kunnen de bevindingen als volgt worden geformuleerd.
De meerwaarde van het model wordt door het volgen van de stappen aangetoond.
Het model is een geschikt hulpmiddel om in gesprek te raken met opdrachtgevers en
is geschikt om de baten van de dienstverlening zichtbaar te maken. De toepassing
leidt tot het aanbieden van diensten die zowel arbogerelateerd als niet arbogerela-
teerd zijn, omdat de gevonden vraagstukken eveneens van die aard zijn.
Het leidt tot uitbreiding van het dienstverleningspakket van arbodiensten. Dit kan de
arbodienst zelf intern organiseren of de dienst kan samenwerkingsverbanden met
derden aangaan.
Het toepassen van dit model stelt eisen aan de relatiebeheerder/arbo-adviseur.

De resultaten zijn conform de opdracht vastgelegd in een basistekst.

om de verwarring "berekenen" of "meerwaarde" uit te sluiten is gekozen voor de
volgende subtitel:
r het zichtbaar maken van de meerwaarde van arbodienstverlening vanuit bedrijfs-

kundig perspectief.
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Inleiding

In het kader van het "Programma Kwaliteitsbevordering Arbodiensten,, worden
hierna de uitwerking en de resultaten aan van het project " Kosten en baten instru-
ment Arbodienstverlening" weergegeven.
Het project is één van de projecten die gefinancierd zijn door het Ministerie van
Sociale zaken en werkgelegenheid, met als mede-opdrachtgever de Branche orga-
nisatie voor Arbodiensten (BOA).

Vertegenwoordigers van Arbodiensten formuleerden op 2 december 1997 met name
behoefte te hebben aan "een praktisch denk- en handelingsmodel: een ..kosten-

baten redenering tussen de oren van de medewerkers", waarmee ze in gesprekken
met werkgevers plausibel kunnen maken dat arbodienstverlening bijdraagt aan de
realisatie van díe bedrijfsresultaten die de werkgever belangrijk vindt",l dit in te-
genstelling tot de behoefte aan een rekenmodel.
De formulering van bovengenoemde behoefte heeft geleid tot een opdrachtverstrek-
king aan NIA TNO 8.V.2
De resultaten zijn tot stand gekomen in nauwe samenwerking met vier Arbodien-
sten.

Het opgeleverde resultaat is weergegeven in dit rapport. Het heeft de status van een
basistekst3, conform de opdrachtverstrekking.

De opdrachtformulering, de manier van invulling met een klankbordgroep en een
ontwikkelgroep, de wijze waarop er invulling is gegeven aan de opdracht, staat in
deel I van dit document beschreven.
De uitwerking van de opdracht, met onder meer het denk- en handelingsmodel, de
relevante bevindingen en de casusbeschrijvingen staan in deel II.
Deel III bevat diverse bijlagen, waaronder het achtergronddenken in kosten en ba-
ten, gebruikte gesprekshandleidingen.

I Uit: Kosten baten instrument Arbodienstverlening, Programma Kwaliteitsverbetering
Arbodiensten, S. Nossent, t5 januari 199g, NIÀ fNó e.V., pagina I

2 M.t irg*g van I januari 1999 is de naam van NIA TNO B.V. gewijzigd in TNO
Arbeid. In de navolgende tekst zar danook deze naam gebruift *ó.aïn.

3 voor de verdere omschrijving van de opdracht wordt verwezen naar onderdeel I . l.
Doel van het project



TNO-rapport

1990333.mic\wy

L. Deel I - Opdrachtformulering en organisatie van
het project

1.1 Doel van het project

Het doel van het project is dat medewerkers van Arbodiensten, met name rela-
tiebeheerders, een betere gesprekspartner worden van werkgevers, zodat voor
werkgevers niet de wettelijke verplichting als motief geldt voor afname van
arbodienstverlening, maar er van overtuigd raken dat de arbodienstverlening
bijdraagt aan de realisatie van de bedrijfsprestaties.
Het specifieke doel van dit project is medewerkers van Arbodiensten beter te
equiperen om het vertrouwen van potentiële klanten te winnen en het vertrou-
wen van bestaande klanten te behouden door hen een praktisch denk- en hande-
lingsmodel aan te reiken waarÍnee ze:

. bedrijfsprestatie-indicatoren als startpunt in acquisitie- en voortgangsge-
sprekken met werkgevers kunnen nemen en;

. in die gesprekken op praktische en overtuigende wijze de meerwaarde van
arbo-investeringen kunnen laten zien in relatie tot de bedrijfsprestaties die de
betreffende werkgever cruciaal vindt.

Het te bereiken eindresultaat betreft een basistekst en geen kant en klare publi-
katie. In het projectvoorstel is gesuggereerd dat de BOA zorgt voor de werkelij-
ke uitgave van de publikatie. Zowel de basistekst als de publikatie geven geen
garantie dat medewerkers van Arbodiensten excellente gesprekspartners wor-
den. Het denk- en handelingsmodel en de eventuele publikatie zijn onderdeel
van een groter traject waarin zaken als het trainen van acquisitie- en advies-
vaardigheden thuishoren.

1.2 Aanpakvan het project

De opdrachtgever heeft de uitvoering van de opdracht verleend aan TNO Ar-
beid.
De opdracht is begeleid door een klankbordgroep.
De opdrachtformulering liet de mogelijkheid om relatiebeheerders van Arbo-
diensten nadrukkelijk te laten participeren in de totstandkoming van de eindre-
sultaten. van deze mogelijkheid is gebruik gemaakt door een ontwikkelgroep in
te stellen.
Deelnemers in deze groep waren vertegenwoordigers van de Arbodiensten uit
de klankbordgroep.
De inzet van de medewerkers van de Arbodiensten is groot geweest. Dankzij
hen zijn de resultaten mede tot stand gekomen.
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1.2.1 Klankbordgroep

De klankbordgroep is de gedelegeerde opdrachtgroep van de opdrachtgever
SZw/BOA.
In deze groep zijn vier Arbodiensten, allen aangesloten bij de BoA, vertegen-
woordigd. Deze Arbodiensten en hun respectievelijke vertegenwoordigers zijn:

Stigas Arbodienst, de heer A.S. Tolman, stafarts, Utrecht;
Commit Arbo, mevrouw S. den Brinker, manager arbodeskundigen, De Meern;
Avios Arbo, mevrouw M. Kral, kwaliteitsmanager, Amersfoort;
Arbo Unie, Noord-Holland Oost, de heer H.M. Corver, hoger veiligheidskun-
dige, arbeidshygiënist RAH, Amsterdam

Deze groep is twee keer bijeen geweest.
De eerste bijeenkomst had tot doel het verkrijgen van een akkoord voor de wij-
ze waarop de opdracht werd ingevuld, inclusief de opzet van de ontwikkel-
groep.
De tweede en laatste bijeenkomst heeft tot doel gehad te checken of aan de uit-
voering van de opdracht was voldaan. In deze bijeenkomst zijn ook suggesties
geformuleerd voor vervolgactiviteiten. Deze suggesties zijn ondergebracht in
deel II, onder 2.4 "Relevante bevindingen naar aanleiding van de uitvoering."

1.2.2 Ontwikkelgroep

De ontwikkelgroep is, op voorstel van TNO Arbeid, ingesteld door de
klankbordgroep.
De overweging is geweest de praktische bruikbaarheid van het aangereikte
denk- en handelingsmodel beter te garanderen.
Dit heeft een tijdsbeslag gelegd op medewerkers van de vier deelnemende Ar-
bodiensten.
Daar heeft tegenover gestaan dat de relatiebeheerders zich eerder de kennis, het
inzicht en de vaardigheden eigen konden maken. Door zelf mee te denken, het
zelf ontdekken van (on)mogelijkheden en kansen, de bespreking van de resulta-
ten, zijn zij in staat geweest het model directer te integreren. Zij hebben door
deelname een voorsprong op relatiebeheerders die niet hebben deelgenomen.
Daarnaast zijnzij met de (beoogde) klant een intensiever adviesrelatie aan ge-
gaan en vormen zij een, naaÍ verwachting, betere gesprekspartner voor andere
potentiële klanten.
De deelnemers uit de klankbordgroep hebben binnen hun dienst relatiebeheer-
ders aangezocht om deel te nemen aan de verdere ontwikkeling c.q. invulling
van de opdracht. Dit heeft geleid tot deelname van de volgende personen.
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Stigas Arbodienst x de heer E.R. van Ewijk, arbo-arts, Gouda
* mevrouw S.E. Lusink, arbo-adviseur, Rotter-

dam
* de heer A.S. Tolman, statarts, Utrecht

Commit Arbo * de heer p.J. Duitman, arbeidshygiënist en seni-
or adviseur arbeidsomstandigheden, Zwolle

* de heer M.C.W.M. van der Velden, veilig-
heidskundige/arbo-adviseur, Breda

Avios * de heer T. Theloosen, accountmanager, Nijme-
gen

* de heer M. Willemsen, arbeidshygië-
nisVstralingshygiënist, Amsterdam

Arbo Unie * de heer E. Houwing, Noord-Holland Oost,
Amsterdam

* de heer M. Leummens, Noord-Holland West,
Haarlem

* de heer H.M. Corver, hoger veiligheidskundige,
arbeidshygiënist RAH, Noord-Holland Oost,
Amsterdam

1,2.3 Beschrijving van de bijeenkomsten van de ontwikkelgroep: de
stappen

Deze groep is drie maal bijeen geweest.

Voorafgaand aan de eerste bijeenkomst hebben de deelnemers informatiemate-
riaal ontvangen over de doelstelling van het project, de beoogde resultaten en
het plan van aanpak.

L In de eerste bijeenkomst is het projectplan van de drie te plannen bijeen-
komsten, de doelstelling, het denk- en handelingsmodel dat de meer-
waarde van arbo-investeringen moet verduidelijken het te bereiken resul-
taat, namelijk een basistekst met doelgroepomschrijving, een denk- en
handelingsmodel, een algemene beschrijving van het denken is "kosten
en baten" en casusbeschrijvingen doorgesproken.

Er zijn afspraken gemaakt ten aanzien van de inhoud van een eerste te
plannen gesprek op strategisch organisatieniveau met een (potentiële)
opdrachtgever.

De bedoeling van dat gesprek was de eerste stappen uit het handelings-
model te zetten, namelijk het in beeld brengen van de context van de
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organisatie ( fase A)a en de daaruit voortvloeiende vraagstukken en in
kaart brengen van de ambities en vraagstukken die in de organisatie in-
tern (fase B) leven, waarbij de relatie tussen deze twee en mogelijke ver-
beterpunten in samenspraak geformuleerd dienen te worden.
De deelnemers hebben als ondersteuning een gesprekshandreiding ont-
vangen (bijlage 2).

2. De tweede bijeenkomst bevatte een terugkoppeling van de bevindingen
uit de eerste gesprekken en een voorbereiding op het tweede gesprek.
Dit tvreede gesprek op operationeel organisatieniveau had tot doel presta-
tie-indicatoren in beeld te brengen (fase c) die een relatie hebben met de
verbeterpunten uit het eerste gesprek.
Daarna hebben de relatiebeheerders voorstellen voor arbodienstverlening
geformuleerd (fase D).
Als ondersteuning voor deze stap hebben de deelnemers een gespreks-
handleiding ontvangen (bijlage 3).

3. Tijdens de derde bijeenkomst zijn de resultaten uit de tweede bijeenkomst
besproken.
De relatiebeheerders hebben eveneens suggesties voor de toepassing
geformuleerd (eveneens ondergebracht in deel II, onder 2.4. "Relevante
bevindingen naar aanleiding van de uitvoering.").

Gedurende het traject heeft een verdere aanscherping plaatsgevonden van het
handelingsmodel.

Ten aanzien van de gesprekshandleidingen dient te worden opgemerkt dat dit
gesprekshandleidingen zijn ontworpen zijn voor de ontwikkelgroep om te ko-
men tot resultaten in een bepaalde fase. Dit wil zeggen dat voor de toepassing
van de verschillende fasen in het handelingsmodel er wellicht nog verbetersla-
gen dienen plaats te vinden.

Na de bijeenkomst hebben de deelnemers (delen van) de tekst nogmaals kritisch
bekeken.

Een gedetailleerder verslag over de ervaringen tijdens de bijeenkomsten van de
ontwikkelgroep is aan te treffen in bijlage 4.

1.2.4 TNO Arbeid

TNo Arbeid heeft de uitvoering verzorgd. De volgende personen hebben deel-
genomenl

de heer C.L.M. Moonen, senior adviseur/opleider, als projectleider;
mevrouw F.P. Michel, adviseur/opleider, als projectmedewerker.

4 Deze fasen sluiten aan bij de fasen uit het denk- en handelingsmodel zoals dat
in het tweede deel wordt gespresenteerd.
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2.

2.1

Deel II - De uitwerking van de opdracht

Doel van de methode

2.2 Doelgroep: de relatiebeheerder

Het is de bedoeling dat het denk- en handelingsmodel door arbo-adviseurs c.q.

relatiebeheerders 5 wordt toegepast in contacten met (potentiële) opdrachtge-

vers6.

2.2.1 Toepassingdoorrelatiebeheerders

Van een relatiebeheerderT wordt verwacht dat hij:
f . in staat is een goede relatie op te bouwen met een (potentiële) opdrachtgever

in een bedrijf of heeft daarmee een (goede) relaties;
2. zich er van bewust is dat de opdrachtgever een visie heeft op zijn bedrijfs-

voering en dat hij zich voor het merendeel daardoor laat sturen;
3. in globale termen op de hoogte is waar het bedrijf naar toe wil of ziet kans

dit meer gedetailleerd te weten te komen;
4. mogelijkheden ziet om een gesprek te voeren te voeren over faalkosten en

baten, aansluitend aan datgene wat de opdrachtgever belangrijk vindt;
5. over analytische vaardigheden en bedrijfskundige kennis en inzichten be-

schikt.

2.2.2 Rol en houding van de relatiebeheerder in een adviesproces

De rol en de houding van de relatiebeheerder zijn belangrijke voorwaardelijke
aspecten bij het toepassen van het handelingsmodel. Basiselementen als het
beschikken over communicatieve- en adviesvaardigheden zijn essentieel. Dit
geldt met name bij het leggen van het eerste contact. De inhoud is op dat mo-
ment secundair aan het belang van het leggen van een goede relatie. Alhoewel
ervan uit wordt gegaan dat de relatiebeheerder voldoende toegerust is om een
adviesproces te managen wordt het hier kort toegelicht.

5 De mannelijke aanduidingsvorm wordt hier gemakshalve gehanteerd. Uiteraard
kan hiervoor de vrouwelijke vorm worden gelezen.

6 D. t.r. opdrachtgever ofpotentiële opdrachtgever wordt hier geihtroduceerd.
Het is mogelijk dat de relatiebeheerder inmiddels contact heeft met de op-
drachtgever: hij probeert zijn dienstuerlening uit te breiden. Het is mogelijk
dat hij geen contact heeft: hij probeert een relatie op te bouwen op basis
waarvan in een later stadium evenfuele opdrachten kunnen worden verstrekt.
Met opdrachtgever wordt in bedoeld: een beslisser, een directeur, een mana-
ger. De term opdrachtgever wordt hiema gebruikt.

7 L d. t.krt hierna wordt de term relatiebeheerder gebruikt.
8 Zie ook onder 2.2.2.Ro1 en houding van de relatiebeheerder.
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Elk adviesproces doorloopt een aantal fasen. Deze fasen zijn geheel onaflranke-
lijk van de inhoud en de aard van de verbeteringen die worden nagestreefd. Een
belangrijk kenmerk van elke fase is de afivisseling tussen de zaak "open gooi-
en" en "verkennen" om vervolgens weer toe te spitsen op "conclusies en beslis-
singen".

De fasen kunnen als volgt worden weergegeven.

beëindiging
.^.

nurLrg

Een korte toelichting op de stappen is de volgende.
l. Contact, contract.

Het kenmerk van deze fase is relatie-opbou\ry, een entree krijgen, uitmondend
in contracteringg.
De aard van de contractering is vooral een psychologische. De adviseur dient
geaccepteerd te raken als gesprekspartner.

2. Onderzoek/diagnose.
Hier vindt gegevensverzameling plaats, uitmondend in een diagnose.

3. In deze fase wordt de veranderingsstrategie vastgesteld, een plan van aanpak
vastgesteld, hetgeen uitmondt in de uitvoering daarvan.

4. Tot slot worden de uitkomsten, de aanpak en de samenwerking geëvalueerd,
waarna de adviescyclus wordt beëindigd en de adviseur zich terugtrekt.

In meerdere situaties worden er hernieuwde afspraken gemaakt voor een ver-
volgtraject.

De relatiebeheerder stemt met andere woorden zijn gedrag afop deze fasering.l0

9 H.t verkrijgen van entree bij een opdrachtgever hangt eveneens samen met de
mogelijkheid dat iemand kan omgaan met verschillende persoonstypen en het
gedrag daarop effectief af te stemmen. Er valt onderscheid te maken in de
promotor, de supporter, de analyser en de controller. Elk van deze typen per-
soonlijkheden laatzich aanspreken op verschillende "meerwaarden". De rela-
tiebeheerder krijgt ingang bij de opdrachtgever door aan te sluiten op zijn si-
tuatie, zijn belangen, zijn vragen en behoeften.

10 D. u*g.g.ven fasen verlopen niet zo absoluut als hier weergegeven. Ze kun-
nen in verschillende gesprekken tot stand komen, maar ook in één gesprek.
Het komt ook voor dat tijdens de uitvoering weer wordt teruggegaan naar één
van de vorige fasen. Het kunnen hanteren hiervan hangt samen met de vaar-
digheid als adviseur.

contact

+
contract

sesevensverzamelins

J-
diagnose

strategieplanning

+
urtvoenng
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2.3 Het denk- en handelingsmodel

Hieronder wordt het ontwikkelde denk- en handelingsmodell l toegelicht.
Het model bevat het algemene denkkader van de relatiebeheerder, aansluitend

bij datgene van de opdrachtgever belangrijk vindtl2.
Dit denken van de opdrachtgever, samengevat in een model, dient als leidraad
voor de gesprekken van de relatiebeheerder. De relatiebeheerder probeert aan te

sluiten bij dat denken van die opdrachtgever.
Op basis van dit denkmodel zijn handelingsmodellen ontwikkeld: de hande-
lingsmodellen A, B, C, D en E. Deze modellen sluiten aan bij de verschillende
fasen van een adviesproces.
De relatiebeheerder doorloopt door het toepassen van de handelingsmodellen
een deel van de fasen van het adviesproces, waarbij het accent ligt op het leg-

gen van contact en het verkrijgen van een contractl3

Hierna wordt eerst op de functie van het denk- en handelingsmodel ingegaan
(2.3.1) en een toelichting (2.3.2).
Daarna volgt de toelichting op de handelingen van de relatiebeheerder (2.3.3),
bestaande uit de stappen A, B, C, D en E.

2.3.1 Functie van het denk- en handelingsmodel

Het denkkader geeft de (denk-)stappen aan die de relatiebeheerder neemt om -
samen met de opdrachtgever - te komen tot door de opdrachtgever geaccepteer-
de opdrachten op het gebied van arbodienstverlening.
Het beschrijft als het ware het denkproces waarïnee de relatiebeheerder sturing
geeft aan het acquisitiegesprek.
Het beoogde resultaat is dat zichtbaar wordt gemaakt wat de meerwaarde arbo-
dienstverlening is in het perspectiefvan de opdrachtgever.

2.3.2 Toelichting op het denk- en handelingsmodel

Een opdrachtgever van een organisatiel 4,laat zich voor een belangrijk deel
leiden door de context van zijn organisatie, het krachtenveld waarbinnen zijn
organisatie opereert. Deze externe situationele factoren leiden tot vraagstukken
voor zijn eigen organisatie en vertalen zich in activiteiten binnen zijn organisa-
tie.
Tegelijkertijd spelen er binnen die organisatie kwesties die ook om een oplos-
sing vragen en in bepaalde situaties zelfs een voorwaarde zijn om de extern
gerichte doelen en resultaten te kunnen halen. Deze kwesties houden verband

I I Het concept denk- en handelingsmodel is gebaseerd op een literatuurstudie en
is gecombineerd met ervaringen uit de adviespraktijk van adviseurs van TNO
Arbeid.

l2 In d. opdrachtverstrekking wordt gesproken over "motivatoren van de werk-
gever".

13 Duu.to. verzamelt de relatiebeheerder verschillende gegevens en stelt een
diagnose. De diagnose is in het model te zien als de voorbereiding van het
contract. In andere situaties is deze stap al een uitvoeringsfase van een afge-
sloten contract.

l4 Ond.r organisatie wordt elk type arbeidsorganisatie verstaan.
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met het primaire proces van de organisatie én
op dat primaire proces.

Deze factoren, dus zowel de externe als interne, zijn op te vatten als motivato-
ren van de opdrachtgever.

De relatiebeheerder brengt het onderscheid tussen bovengenoemde niveaus
(extern en intern) aan en sluit aan bij het denken van de opdrachtgever en stemt
zijn handelen af op die motivatoren. Tijdens het acquisitiegesprek komt dat tot
uitdrukking.
Dit denkkader en de te onderscheiden fasen daarin, vertalen zich met andere
woorden in handelingen van de relatiebeheerder.
De handelingen tijdens het gesprek verlopen dus ook gefaseerdl5.
Het karakter van elke fase ofstap is "open gooien", "verkennen", "toespitsen
op conclusies en aanbevelingen", dit conform de algemene adviesmethodiek.
Na elke handelingsfase worden de conclusies uit die stap verbonden aan datge-
ne wat in een voorgaande fase geconcludeerd is.
Het doorlopen van deze stappen leidt tot het zichtbaar maken van de meerwaar-
de van arbodienstverlening doordat er aangesloten wordt op datgene wat be-
langrijk is voor díe opdrachtgever in díe organisatie met díe context.
De gespreksstadia, de verschillende niveaus A, B etc., sluiten aan bij de zich
voordoende stapsgewijze inhoud van een gesprek met als doel het verkrijgen
van een beeld en het trekken van conclusies. De te nemen stappen kunnen zich
in eenzelfde gesprek, soms met dezelfde gesprekspartner, voordoen.

Het denkmodel, waar in eerste instantie globaal de handelingen zijn omschre-
ven, treft u hiema aan. De linkerkolom geeft aan dat er gesprekken plaatsvinden
met betrekking tot de context van de organisatie, invloeden en betekenissen en
de vraagstukken die in de organisatie plaatsvinden.
De rechterkolom geeft de verschillende gespreksfasen weer die de relatiebe-
heerder volgt om te komen tot een aanbod.

l5 E*t".n, strategisch en motivatoren, intern: operationeel en motivatoren.



TNO+apport

r990333.mic\wy

MODEL
opdrachtgever dienstverlening arbodienst
extern
: context
- moederbedrijf
- systemen
- rendement
- marktontwikkeling
- wetten
- imago
- vakorganisaties
opdrachtgever wordt gestuurd /
gemotiveerd door context.

niveau A
Handelingsmodel A

Samen met opdrachtgever vaststellen
0 van de contextuele invloeden en

0 wat de betekenissen daarvan zijn voor (de
organisatie van) de opdrachtgever

intern
: organisatie
- ambitie/doelstellingen
- stuurmechanismen

o strategisch
o operationeel

l. organisatie
2. mensen
3. middelen
4. technologie

niveau B
Handelingsmodel B

Samen met de opdrachtgever vaststellen

0 welke waagstukken er zijn op de genoemde
gebieden

0 welke relaties er zijn met het bereiken van
bedrij fsdoelstellingen

0 opties voor verbetering vaststellen

Hetzelfde uiWoeren op operationeel niveau

uitgangspunt voor dienstverlening
is het primaire proces van de or-
ganisatie van de opdrachtgever

Handelingsmodel C
Samen met actoren op operationeel niveau
0 Vaststellen van prestatie-indicatoren: indica-

tief kwantitatief en kwalitatief

Handelingsmodel D
Aanbod Arbodienst formuleren
0 Van verbeteropties naar arbomaatregelen
0 Welke arbomaafiegelen sluiten aan op de

verbeteropties

0 Welke andere verbeteropties mogelijk
0 Wat betekent dit voor de arbodienstverlening

Handelingsmodel E
Gesprek met opdrachtgever over de
mogelijkheden van dienstverlening:
0 arbogerelateerde diensten en niet-

arbogerelateerde diensten met
0 arbogerelateerde effecten en niet-

arbogerelateerde effecten

gesprek op

stratetisch niveau

) 
gesprek(ken)

op operationeel ni-
veau

) 
gesprekop

strategisch niveau



TNO-rapport

1990333.mic\wy

2.3.3 Het handelingsmodel

Het modelmatige denkkader leidt tot handelingen door de relatiebeheerder.
Hieronder wordt de toelichting beschreven waarbij achtereenvolgens de vol-
gende stappen worden beschreven. Elke te nemen stap is input voor de volgen-
de stap en legt daarmee verbindingen.

0 handelingsmodel A 0 handelingsmodel A gesprek met opdrachtgever context organisatie

I+
gesprekken met
* opdrachtgever
* personen op operatio-

neel niveau

gesprekken met personen

op operationeel niveau

organisatie intern0 handelingsmodel B 0 handelingsmodel B

I',t

0 handelingsmodel C 0 handelingsmodel C

I.t

0 handelingsmodel D

0 handelingsmodel E 0

handelingsmodel D

I
handelingsmodel E

individueel of in gesprek

gesprek met opdrachtgever

suboptimale organisa-
tieper-formance:
kwantitatief en/of
kwalitatief

onderbouwen arbo-
dienstverlening

aanbieden diensten
* arbogerelateerd
* niet-arbo gerela-

teerd
met
* arbogerelateerde

en
* niet-arbo gerela-

teerde effecten

Handelingsmodel A

Doel van het handelingsmodel A is dat de relatiebeheerder op basis van de ele-
menten uit dit model met de opdrachtgever een gesprek voert over de context
van die organisatie, met andere woorden de ontwikkelingen in de omgeving van
de externe organisatie in beeld brengt.
De einddoelen van dit gesprek zijn:
o het gezamenlijk vaststellen van deze situationele factoren;
o en de betekenissen daarvan voor de organisatie van de opdrachtgever.
Dit gesprek vindt daarom plaats op strategisch organisatieniveau.
In deel III, bijlage 2, is gesprekshandleiding voor het eerste gesprek weergege-
ven.

Mogelijke motieven van opdrachtgevers.
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In het model zijn in de bedrijfskolom trefiroorden gegeven die als opstap di,+
nen om achter mogelijke motieven te komen (moederbedrijf systemen, rende-
ment, marktontwikkeling, wetten, imago, vakorganisaties).
De gesprekken hebben op basis van de gegeven indicatoren uit het model de
volgende resultaten gehad. Deze uitkomsten zijn mede afhankelijk van de markt
waarin een bedrijf actief is.

Kwaliteit in de breedste zin van het woord. Hieronder verstaat men het leve-
ren van kwalitatief hoogwaardige produkten, puur om het feit dat de klant
erom vraagt. Kwaliteit wordt ook gedefinieerd in de zin van hoogwaardige
dienstverlening, waarbij just in time delivery en efficiënt werken zijn ge-
noemd.

Het een en ander hangt nauw samen met het imago van het bedrijf. Het is
essentieel dat het bedrdfeen goede naam heeft op het gebied van produkt- of
dienstverlening. Dit goede imago geldt eveneens voor het aantrekken en be-
houden van goede werknemers.

Daarbij hoort de inzet van mensen optimaal te zijn. Gemotiveerde mensen
werken harder en zitten lekkerder in hun vel. Het aansturen daarvan is één
van de vraagstukken.

Een aantal bedrijven leeft met sterke concurrentie (overleven als motto).
Dit heeft te maken met een vrij instabiele markt. Het voortdurend afstem-
men van de werkzaamheden op de markteisen is dan een relevant vraagstuk.
Dit in tegenstelling tot bedrijven die in een stahielere markt opereren.
Sommige bedrijven worden aangestuurd door stakeholders, deze stellen
rendementseisen.

Daarnaast speelt wetgeving en de vertaling daarvan in operationele proces-
sen een belangrijke rol.

Handelingsmodel B

Doel van dit onderdeel is dat de relatiebeheerder een gesprek voert over de
elementen die de performance van de organisatie beinvloeden.Deze gesprekken
voert hij op twee niveaus, namelijk op:
L strategisch organisatieniveau: gezamenlijk met de opdrachtgever;
2. operationeel organisatieniveau: met relevante actoren.
Het gesprek met de opdrachtgever is feitelijk een voortzetting, de tweede fase
van het eerste gesprek, waarin de organisatie intern, met zijn ambities en vraag-
stukken, het gespreksonderwerp is.
In datzelfde gesprek worden afspraken gemaakt om op operationeel organisa-
tieniveau te spreken met relevante actoren over al dan niet van te voren vastge-
legde kwesties.
Het einddoel van het gesprek met de opdrachtgever is het vaststellen van moge-
lijke verbeteropties.
Het einddoel van het gesprek op operationeel niveau met relevante actoren is
feitelijk hetzelfde, maar in deze gesprekken worden onderwerpen verder onder-
zocht, getoetst en eventueel aangevuld.

Mogelijk interne ambities, mede gekoppeld aan de externe context zijn in
het model aangegeven met trefivoorden aangegev€n en betreffen ambities en
doelstellingen die de organisatie wil bereiken, stuurmechanismen op strategisch
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en operationeel niveau, de afstemming tussen organisatie, mensen, midaAen en
technologie.
De gesprekken hebben als uitkomst gehad dat onder meer de volgende vraag-
stukken leven.

De vertaling van het strategische beleid (contextaÍhankelijk) naar operatio-
neel beleid: de betekenis daarvan op het niveau van de werkvloer.
De verdere ontwikkeling van de organisatiestructuur en de uitvoering en
afstemming van het werk op de context. Er moet met name effectief en effi-
ciënter gewerkt worden en meer bedrijfsmatig gedacht en gehandeld wor-
den.

Het hebben en behouden van personeel op een kwalitatiefzeer krappe ar-
beidsmarkt. Daarbij hoort eveneens een andere stijl van leiding geven.
Historisch bepaalde culturen komen onder druk te staan. Men zal anders in
het werk moeten gaar. zitten. De noodzaak tot binding aan het bedrijf (zich
thuis voelen en leuk werk hebben) gaat toenemen. Daarnaast wordt zinge-
ving van het werk belangrijk.
Het spanningsveld tussen ouderen en jongeren gaat toenemen: hoe kunnen
mensen optimaal ingezetworden. Fysiek en mentale belasting worden bott-
lenecks.

Handelingsmodel C

Doel van het handelingsmodel C is het kwantitatief en/of kwalitatief zichtbaar
maken van zaken die in de gesprekken naar boven komen. Er wordt gezocht
naar prestatie-indicatoren die dat kwantitatief en kwalitatief kunnen weerge-
ven.
De doelstellingen die meer contextgebonden zijn qua output en rendement, en
daardoor ook doelstellingen in het operationele proces zijn, worden aan elkaar
gekoppeld.
De relatiebeheerder voert hiertoe gesprekken op strategisch én operationeel
niveau met relevante actoren. ook deze gesprekken zijn een voortzetting c.q.
verdieping van de inhoud.
De relatiebeheerder past het principe toe in het gesprek met de opdrachtgever,
maar dit wordt met sleutelactoren op operationeel niveau meer detaillistisch
ingevuld met indicatieve kwalitatieve en kwantitatieve prestatie-indicatoren.
Tegelijkertijd worden opties voor verbetering, voorzover dat mogelijk is,
vastgesteld.
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om prestatie-indicatoren in beeld te brengen is gebruik gemaakt van een kos-
ten- en batenmodeltí, datzich richt op het primaire proces en wat er voor nodig
is om outputdoelen te halen. De toepassing heeft als doel de suboptimale orga-
nisatieperfornance van in beeld te brengen. Deze suboptimaliteit hangt samen
met de interactie tussen mensen, middelen, organisatie en technologie.
De prestatie-indicatoren die gebruikt worden zijn ingedeeld in schadegebieden,
nl.
l. hinder, letsel en verzuim

en zijn afgezettegen soorten faalkosten, nl.
2. financiële kosten, produktiviteitsverlies en kwaliteitskosten I 7.

uit de cases blijken verschillende soorten suboptimale organisatieperfor-
mance te bestaan. Daarvan worden hier een aantal genoemd

Gevolgen van onvoldoende ontwikkelde en onduidelijke organisatiestruc-
tuur, leidt tot foutieve en dubbele planningen (salariskosten en herstelhan-
delingen) en tot kwalitatieve afname dienstverlening en verhoging aantal
klachten klanten, leidt tot boven de reguliere bezetting aanÍlemen van één
persoon (salariskosten).

Zwaar fysiek werk in kernploeg van het bedrijf leidt tot hoog verzuim,
verlaging van L procent verzuim levert / 1 miljoen gulden op. Investering
in ergonomische en organisatorische innovatie levert naast verzuimbaten
minder verstoringen in het cruciale primaire proces op.
Hoog verloop onder personeel door slechte binding met het bedrijf, waar-
door de hoeveelheid werk van zittend personeel toeneemt, met als gevolg
dat het verzuim hoger wordt en het aantal klanten dat klachten uit toe-
neemt, het aantal klanten afneemt, de aanname- en inwerkkosten hoger
worden en diegenen die dat in zijn takenpakket niet meer toekomt aan het
aantrekken van nieuwe klanten (ambitie bedrijfl.

Handelingsmodel D

DoeI van deze stap is op basis het bestuderen van beschikbare informatie, het
vaststellen van verbeteropties en het formuleren van een aanbod van diensten
van de Arbodienst, die een meerwaarde aangeven, aansluitend aan de bevindin-
gen uit de voorgaande gesprekken.
De relatiebeheerder kan dit tijdens de gesprekken toetsend inbrengen en/of hij
kan het beschikbare materiaal nader bestuderen op basis waarvan hij een moge-
lijk aanbod kan formuleren.
Deze stap is feitelijk de voorbereiding van het gesprek met de opdrachtgever.

16 Arbo Kosten en Baten Analyse, NIA TNO B.V., rapport nr. 370321.moo\wyn,
2l mei 1997, Moonen, C, Feyter, de, M

17 voo. een volledige toelichting en het denken daarachter wordt verwezen naar
deel IV - Brjlagen - Bijlage l, Een algemene beschrijving van de Arbo Kosten
en Baten Analyse (AKBA).
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De toegevoegde waarde van de arbodienstverlening, op basis van de gesprek-
ken en de conclusies daaruit zijn als volgt te formuleren.

o Het geven van ondersteuning bij het opzetten van een ouderen- enjongeren-
beleid.

o Het ontwikkelen van een effectieve organisatiestructuur, ondersteuning bij
de structurering en de uitvoering

o Ergonomische en organisatorische innovatie.
o Ondersteuning bij reintegratie van langdurig zieken.
o Analyse van verzuimoorzaken: de samenhangende probleemgebieden in

kaart brengen.
o Het organiseren van een cursus projectmanagement, waarbij arbocriteria als

projectcriteria worden ingebracht.
o Oplossingen op het gebied van werkdruk en werkbelasting vormgeving,

waaronder het invoeren van een nieuwe planningssystematiek.

o Ondersteuning verlening bij het inzetbaar hebben en houden van mensen.

Handelingsmodel E

Doel van deze stap is het verkrijgen van een opdracht door de opdrachtgever.
De dienstverlening van de arbodienst die een bijdrage leveren aan de verbete-
ring van de performance van de organisatie worden op basis van de gedane

constateringen in het gesprek besproken.

Deze stap is in het project niet gezet.
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2.4 Relevante bevindingen naar aanleiding van de uitvoering

o Het resultaat van de uitvoering van het project is geweest dat er een model is
ontwikkeld, samen met de ontwikkelgroep. Het geeft stappen aan die geno-
men moeten worden om de meerwaarde van de arbodienstverlening aan te
geven.

Dit model is toepasbaar. Het geeft de relatiebeheerder modelmatig aan welke
stappen hij kan nemen om tot resultaten te komen.
Door de toepassing is de relatiebeheerder een gesprekspartner voor een op-
drachtgever.

Het tweede resultaat is dat er zes casusbeschrijvingen zijnvanbedrijven van
verschillende soorten omvang in verschillende sectoren. Elk van deze be-
schrijvingen geeft de organisatiecontext \ileer en de motivatoren voor de op-
drachtgever, geeft verbeteropties weer, de vraagstukken die in die organisa-
tie leven, prestatie-indicatoren en de meerwaarde van de arbodienstverle-
ning. Deze beschrijvingen hebben tot stand kunnen komen door de toepas-
sing van het model.

Het onderwerp arbeidsomstandigheden als smal onderwerp is verbreed naar
arbeid en organisatie. De dienstverlening die wordt aangeboden is zowel ar-
bogerelateerd als niet arbogerelateerd en heeft arbo-gerelateerde en niet-
arbogerelateerde effecten.
Deze dienstverlening is geformuleerd vanuit een meer bedrijfskundig
perspectief.
Deze conclusies hebben effect op de eisen die gesteld worden aan de relatie-
beheerder.
Hij zal moeten beschikken over:* analytischevaardigheden;
* vaardigheden om samenhangen in vraagstukken kunnen zien;* adviesvaardigheden en over vaardigheden om een adviesproces te mana-

gen;
* bedrijfskundige kennis en inzichten.

I Door de toepassing van het modelmatige handelen zijn er ontwikkelrichtin-
gen voor Arbodiensten in beeld gekomen. De aan het eind van de casusbe-
schrijvingen gepresenteerde arbodienstverlening geeft aan aantal richtingen
aanlS. Deze kunnen zich vertalen in het ontwikkelen van een breder
dienstverleningspakket enlof het aangaan van samen\ryerkingsverbanden.

o De Arbodienst annex de relatiebeheerder opereert door de toepassing van
het model op strategisch en operationeel organisatieniveau. Daarin iiln ro_
wel overeenkomsten als discrepanties waar te nemen. Het kunnen omgaan
met deze tegenstellingen behoort tot de vaardigheden van de adviseur.

r De deelnemers leerden tijdens de bijeenkomst van de besprekingen en van
elkaars bevindingen. Het betekent tevens dat - willen Arbodiensten hun

l8 De ontwikkelrichtingen zijn uitde casusbeschrijvingen te rezen en bij de
toelichting op handelingsmodel D (2.3.3) zijn éen aantal relevant. oít*ikk.r-
richtingen aangegeven.
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meerwaarde aantonen - de toepassing gefaciliteerd zouden moetèn worden-
De tekst alleen is onvoldoende.
Het trainen van vaardigheden om dergelijke trajecten aan te kunnen is door
een aantal van de deelnemers in het verleden wel gevolgd. De inhoud van
deze opleidingstrajecten zouden directer gekoppeld kunnen worden aan de
inhoud van het werk, namelijk arbodienstverlening.

De klantrelatie is, doordat de relatiebeheerder het model heeft toegepast,
aanmerkelij k verbeterd.

Er zijn geen conceptteksten c.q. voorbeeldzinnen te geven die bepaalde soor-
ten dienstverlening "aanprijzen". De aangeboden diensten zijn erg context-
en organisatieaflrankelij k.

De accountmanager bij Arbodiensten heeft op dit moment meer een ver-
koopfunctie met betrekking tot diensten op het gebied van arbeidsomstan-
digheden. Als het gaat om arbodienstverlening dient de accountmanager tij-
dig te onderkennen wanneer andere deskundigen uit de organisatie in zijn
verkooptraject ingezet moeten worden.
De in dit model toegepaste wijze van werken leidt echter tot trajecten die
breder zijn dan arbeidsomstandigheden alleen. Als Arbodiensten de verbre-
ding van arbeidsomstandigheden naar arbeid willen inzetten, kan de huidige
rol van de accountmanager (namelijk de verkoopfunctie op het gebied van
arbodiensten) de verbreding van de meerwaarde belemmeren. Vanuit dit
perspectief is de verwachting dat de taken van de accountmanager en de re-
latiebeheerder/senior arbo-adviseur zich verder ontwikkelen en meer naaÍ
elkaar toegroeien. Dit kan een mogelijke ontwikkelrichting zijn.

Het berekenen van kosten en baten wordt door opdrachtgevers minder be-
langrijk gevonden. Het gaat eerder om het indicatief inzichtelijk maken van
mogelijke faalkosten van de organisatie en baten van dienstverlening. De
meerwaarde die door de arbodienstverlening gegeven wordt is aanmerkelijk
belangrijker. Door de toepassing van de stappen wordt deze inzichtelijk,
doordat de dienstverlening bijdraagt aan de performance van de organisatie.
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2.5 Casusbeschrijvingen

Hieronder treft u achtereenvolgens casusbeschrijvingen van bedrijven die qua
sector, activiteiten en bedrijfsgrootten verschillen en waarop het handelingsmo-
del is toegepast.

Type bedrijf Activiteiten Aantal werknemers

2.5.1 assemblage, verkoop en onderhoud van 70
produktiebedrijf en werktuigen en machines, bestemd voor
handelsonderneming modificatie en aanleg van groenvoor-

zieningen

2.5.2 verlening intramurale gezondheidszorg 635, in totaal 490 fulltime-
centrumziekenhuis aanklinischeenpoliklinischepatiënten eenheden

: exclusief medisch specialisten,
hun personeel en oproepkrachten
en vrijwilligers

2.5.3 het slachten van kalveren 150 vast dienstdienstverband
kalverenslachterij het ontleden in kalfsdelen gebruik van verschillende aantal

het (export) gereed maken van de pro- inleenkrachten
dukten

2.5.4 schoonmaken bij uiteenlopende op- 1.300, merendeel parttime
schoonmaakbedrijf drachtgevers(derden)

2.5.5 het verhuren van personeel 40 in het laagseizoen
loonwerkersbedrijf voor alle voorkomende werkzaamheden 150 in het hoogseizoen

aan een groenten- en fruitveiling

2.5.6 slibverwerking en grondverzet Z5O, verdeeld over meerdere
bedrijf op gebied van werkmaatschappijen
slibverwerking en
grondverzet
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2.5.1 Produktiebedrijf en handelsonderneming 

Activiteiten: 

Aantal werknemers 

werkgever 
opdrachtgever 

extern, de context van 
het bedrijf 

* moederbedrijf, syste-
men 

* rendement 

* marktontwikkelingen 

* wetten 

* imago 

* vakorganisaties 

de opdrachtgever wordt 
gestuurd en gemotiveerd 

door deze context 

* assemblage, verkoop en onderhoud van werktuigen en machines; 

* bestemd voor modificatie en aanleg van groenvoorzieningen. 

70 

dienstverlening arbodienst 

niveau A 
gesprek op strategisch niveau 

gesprek met directeur 

* het bedrijf is marktleider en het wil toonaangevend blijven 

* het imago wordt gestuurd door de hoge vakbewaamheid en de sterke servicegerichtheid in het marktsegment 

* de klant wordt steeds kritischer: wil de juiste levering op de juiste tijd 

* klanten zijn: dealers en/of eindgebruikers 

* het is een zelfstandige organisatie 

het bedrijf wil kwalitatief hoogwaardig produkten en diensten aan steeds kritischer klanten blijven leveren 
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intern, de 
organisatie 

* ambitie/doelstel-
lingen 

* stuurmechanis-men 
- strategisch 
- operationeel 

uitgangspunt voor de 
dienstverlening is het 

primaire proces: 

1. organisatie 
2. mensen 
3. middelen 
4. technologie 

21 

niveau B: situatiebeschrijving 
gesprek op strategisch niveau (vervolg) 

* het bedrijf streeft naar continuïteit en stabiliteit van de huidige dienstverlening waarbij verdere groei als marktleider wordt nagestreefd 

* het bedrijf is bezig de organisatiestructuur verder te ontwikkelen: van pioniersfase (familiebedrijf: informeel, ad hoc) naar differentiatiefase 
(formeel, duidelijke taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden): de blauwdruk is in ontwikkeling 
genomen besluit is: afdelingen instellen, namelijk 
. verkoop 
. werkplaats inclusief produktie en magazijn 
. administratie 
elk met een leidinggevende 

* taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden van medewerkers zijn nog niet omschreven 
* overige aandachtspunten bij ontwikkeling en implementatie: 

. communicatie en informatie tussen mensen en afdelingen. 

. zichtbaar maken wat de daarmee samenhangende kosten zijn (faalkosten) 

. meer persoonlijke aandacht voor werknemers bestaande uit de juiste mens op de juiste plek (koppelen kennis en kunde), met mede als doel 
verhoging motivatie 

* gevolgen onduidelijke structuur: 
. kwaliteitsverlies 
. onjuiste levering van demonstratiemodellen 
. onjuiste levering produkten 
. onjuiste verzending offertes 

* het verzuim is l procent 

* alle kwesties die samenhangen met het behalen van de externe doelen wil men aanpakken met als motto: verbeteren van kwaliteit in mens, pro­
dukt en dienstverlening 
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niveau B: verdere verdieping door de relatiebeheerder 
gesprekken op operationeel niveau 

niveau C: 
(met actoren) vaststellen van prestatie-indicatoren 

gesprekken met leidinggevenden afdelingen administratie, werkplaats en magazijn 

Afdeling Administratie Voorbeelden: Kwantitatieve kosten: 

* ziek- en herstelmeldingen worden niet doorgege- * aantal meldingen dat niet wordt doorgegeven maal 
Afstemming tussen afdelingen: ven (bedrijf is eigen risicodrager) het aantal dagen in geval van langdurig verzuim 

* onduidelijk wie wat moet doen * facturering regelmatig onjuist of onterecht * es administratieve medewerkers als gevolg van 

* procedures worden niet gevolgd Gevolgen: herstelhandelingen 

* fouten worden niet teruggekoppeld ( com- * herstelhandelingen * klachtenbehandeling en de daarmee gepaard gaande 
municatie) * klanten worden niet op tijd geholpen tijd 

* werk wordt niet overgedragen of onjuist * toename klachten Kwalitatief: 
overgedragen en blijft soms liggen * imagoverlies bij klanten * imagoverlies bij (potentiële) klanten 

* verhoging werkdruk als gevolg van onduidelijk- * werkdruk bij personeel 

heden en herstelhandelingen 

Voorbeelden: 

* tocht: een deel van de werkplekken staat in open 
Klimaatklachten verbinding met de gang 

* regelmatig lage temperatuur: verwarming regel-
matig stuk 

Kwantitatieve kosten: Gevolgen: 

comfortklachten -> inzetvermindering * vier keer ziekmelding maal twee dagen = acht da-* 
* (mogelijk) verzuim: één werknemer verzuimt gen x het salaris 

a.g.v. klimaatklachten vier keer per jaar twee da-
gen 
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niveau B: verdere verdieping door de relatiebeheerder 
gesprekken op operationeel niveau 

niveau C: 
(met actoren) vaststellen van prestatie-indicatoren 

gesprekken met leidinggevenden afdelingen administratie, werkplaats en magazijn 

Afdeling Administratie Voorbeelden: Kwantitatieve kosten: 

* ziek- en herstelmeldingen worden niet door- * aantal meldingen dat niet wordt doorgegeven maal 
Afstemming tussen afdelingen: gegeven (bedrijf is eigen risicodrager) het aantal dagen in geval van langdurig verzuim 

* onduidelijk wie wat moet doen * facturering regelmatig onjuist of onterecht * es administratieve medewerkers als gevolg van her-

* procedures worden niet gevolgd Gevolgen: stelhandelingen 

* fouten worden niet teruggekoppeld * herstelhandelingen * klachtenbehandeling en de daarmee gepaard gaande 
(communicatie) * klanten worden niet op tijd geholpen tijd 

* werk wordt niet overgedragen of onjuist * toename klachten Kwalitatief: 
overgedragen en blijft soms liggen * imagoverlies bij klanten * imagoverlies bij (potentiële) klanten 

* verhoging werkdruk als gevolg van ondui- * werkdruk bij personeel 

delijkheden en herstelhandelingen 

Voorbeelden: 

* tocht: een deel van de werkplekken staat in 
Klimaatklachten open verbinding met de gang 

* regelmatig lage temperatuur: verwarming 
regelmatig stuk 

Kwantitatieve kosten: Gevolgen: 
comfortklachten -> inzetvermindering * vier keer ziekmelding maal twee dagen = acht dagen 

* 
* (mogelijk) verzuim: één werknemer ver- x het salaris 

zuimt a.g.v. klimaatklachten vier keer per 
jaar twee dagen 
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Verbeteropties: 

Arbogerelateerd: 

niveau D 
aanbod arbodienst 
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* verzuim- en herstelprocedure doorlichten op volledigheid en ondersteuning bieden bij doelgerichte voorlichting. 
Dit levert op dat er op de juiste wijze meldingen plaatsvinden. 

* inventarisatie klimaatproblemen, adviezen voor de aanpak formuleren. 
Het effect daarvan is dat mogelijkerwijs het verzuim van één persoon afneemt en dat wordt voorkomen wordt dat anderen zich ziek melden en dat er waar­
schijnlijk betere kwaliteit geleverd kan worden doordat concentratieproblemen zich niet voordoen. 

Niet-arbogerelateerd: 

* adviseren om vakinhoudelijke deskundigheid van monteurs op te vijzelen door het organiseren van een training produktkennis 
Vooronderstelde effecten zijn: 
*afname inspectiekosten: (assistent-) leidinggevenden kunnen hun leidinggevende taken naar behoren uitvoeren en zijn in staat leiding te geven aan die 
zaken die nodig zijn 
* afname herstelhandelingen die als gevolg van gemaakte fouten moeten plaatsvinden 
* afname aantal klachten van klanten 
* het behoud van het gewenste imago 

* ondersteuning bij verdere ontwikkeling van de organisatiestructuur 
l. De ontwikkeling van de structuur sec 
2. Plan van aanpak invoering ontwikkelen: fasen van invoering en prioriteiten 
3. Organiseren ondersteuning leidinggevenden in nieuwe positie, met nadruk op communiceren 
Mogelijke effecten zijn: 
* verbetering kwaliteit produkten en kwaliteit dienstverlening aan klanten 
* voorkomen herstelhandelingen doordat verbeterpunten teruggekoppeld worden 
* behouden en verbeteren imago. 

OPMERKINGEN n.a.v. deze casus 

Met name de niet-arbogerelateerde voorstellen leveren een wezenlijke bijdrage aan de performance van de organisatie. 
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2.5.2 Centrumziekenhuis 

Activiteit verlening intramurale gezondheidszorg aan klinische en poliklinische patiënten 

Aantal werknemers 635 werknemers, in totaal 490 fulltime-eenheden 
= exclusief medisch specialisten, hun personeel en oproepkrachten en vrijwilligers 

werkgever dienstverlening arbodienst 
opdrachtgever 

niveau A 
extern, de context van gesprek op strategisch niveau 

het bedrijf 

moederbedrijf, sys-
gesprekspartner: hoofd P&O, tevens MT-lid 

* 
temen 

rendementseisen door centrale overheid en zorgverzekeraars * * rendement 
marktontwikkelingen * de overheid heeft daarbij een sterke regie: budgettering en bezuiniging. Dit wordt in meerjarenafspraken vastgelegd. De zorgverzekeraars stellen 

* 
* wetten eisen aan de prijs-/prestatieverhoudmg 

* imago * CAO-ontwikkelingen zoals de 36-urige werkweek zijn van invloed op de interne organisatie 

* vakorganisaties * er is een imagoprobleem bij aantrekken van nieuw personeel: hard werken voor een "hongerloon" 

* wetgeving stelt eisen op gebied van arbo, milieu, kwaliteit zorg, flexibiliteit en zekerheid 
de opdrachtgever wordt 

* de Wet geneeskundige behandelovereenkomst is van grote invloed 
gestuurd en gemoti-

* belangrijke stakeholders zijn: huisartsen, zorgverleners en patiënten veerd door deze context 
* de patiënten worden steeds mondiger 

* het aantal verpleegdagen is altijd te realiseren. De medisch specialisten hebben daarop mede invloed: een te hoge produktie vertaald zich echter in 
tekorten (zie ook budgettering). Het verplegend personeel heeft mede invloed op het aantal verpleegdagen. 
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niveau B 
gesprek op strategisch niveau 

* het ziekenhuis verandert van zorgaanbieder naar een instelling die inspeelt op vragen van patiënten en zorgverzekeraars 

* het steeds bedrijfsmatiger denken en handelen, binnen de opgelegde budgetten, en gericht op klanten, is een uitdaging voor de toekomst 

* op strategisch niveau vindt sturing plaats door de stuurgroep strategisch beleid. Dilemma's zijn: 
. de financiering: banken stellen steeds meer eisen aan kredietverlening en de vorming van eigen vermogen; 
. de steeds duurder wordende CAO: 
. de toenemende werkdruk en werkbelasting; 
. het achterop raken van de kwalificaties van sleutelfunctionarissen en het middenkader. (waaronder nieuwe taken als K, A en M); 
. de vertaling van strategisch beleid naar de werkvloer; 
. nieuwe technologische ontwikkelingen en de veranderende werkwijze van specialisten. 

* er is een hoge werkdruk: als gevolg van CAO-ontwikkelingen is de 36-urige werkweek ingevoerd, veel mensen "plussen" hun dienstverband op 
met als gevolg dat hun roosters met pauzes en rusttijden in het geding komen. Het aantrekken van nieuw personeel wordt bemoeilijkt door een 
krappe arbeidsmarkt en het verloop van personeel neemt toe. 
Er is inmiddels een aantal bedden "gesloten" om de werkdruk van het verplegend personeel te verminderen. 

* ten aanzien van verzuim (5,6 procent, frequentie 1,6, duur 11,9 dagen) is het langdurig verzuim (weinig werkgerelateerd) een probleem evenals 
de verzuimfrequentie 

* de cultuur is redelijk informeel en wijzigt van patiëntvriendelijk naar behandelgericht 

* het personeel ervaart een hoge werkbelasting, het is niet bekend of dit objectief het geval is 

* de geformuleerde verbeteringsmogelijkheden in dit stadium van het gesprek zijn: 
. onmogelijkheid is meer geld door efficiency. Het "vet" is al weggesneden; 
. het imagoprobleem bij het aantrekken van nieuw personeel. Dit is grotendeels een collectief probleem; 
. de werkbelasting aanpakken door het te objectiveren; 
. het verzuimbeleid onder de loep nemen: terugdringen van het langdurig verzuim en de hoge meldingsfrequentie; 
. volgens het contract wordt door de Arbodienst veel reactief werk en weinig preventief werk verricht. De dienst moet meer betrokken zien te 
worden bij beleidsadviezen; 
. de meerwaarde van de dienst moet nog blijken. De uitgaven komen nu uit lopende budgetten. 
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niveau B: verdere verdieping door de relatiebeheerder 
gesprekken op operationeel niveau 

niveau C: 
(met actoren) vaststellen van prestatie-indicatoren 

gesprekken met een verpleegkundige (tevens OR-lid), het afdelingshoofd van een verpleegafdeling en de manager van de verpleegdienst 

in deze gesprekken zijn door geïnterviewden 
* verschillende oorzaken van de toename van de werkbelasting genoemd (1) en 
* zaken die van invloed zijn op de belastbaarheid van de verplegingsdienst (2), zowel positief als negatief geformuleerd en 
op basis daarvan zijn een aantal verbeteropties geformuleerd (3) 

1. 
Toename werkbelasting 

* de verpleegafdelingen worden hoger belast door de toename van het aantal opnameprocedures. De gemiddeld 
verpleegduur neemt af en het aantal procedures die veel werk met zich meebrengen neemt als gevolg daarvan 
toe 

* de zorgzwaarte neemt toe door vergrijzing van de opnamegevallen 
* klinische zorg wordt steeds complexer doordat steeds meer handelingen poliklinisch worden verricht 
* er moet steeds meer geregistreerd worden terwijl daar organisatorisch onvoldoende rekening mee is gehouden 

(verpleegplannen, pijnregistratie, kwaliteitswet, milieuwet) 
* er dreigt structureel meer gewerkt te worden. Het halve uurtje om het werk af te maken wordt mede door de 

betrokkenheid van verpleegkundigen en de moeite om "nee" te zeggen beïnvloed. 
* patiënten en hun relaties worden steeds mondiger en stellen hogere eisen 
* veel tijd gaat op aan inwerken van nieuwe collega's. Op het bestand van 212 zijn in het onderhavige jaar 60 

nieuwe mensen ingewerkt 
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2. * er heeft geen vertaling in formatieplaatsen plaatsgevonden bij de invoering van de 36-urige werkweek 
Belastbaarheid van de verpleeg- * bij ziekte van werknemers wordt pas vervangen als het "echt" spaak dreigt te lopen. Gevolgen toename 
afdelingen werkbelasting en mogelijk uitval meer werknemers 

* er zijn minder "handen aan het bed" door het wegvallen van de inservice-opleiding. Hier staat een kwalitatief 
betere zorgverlening tegenover 

* dit wordt mede beïnvloed door het verschil in eigenschappen van individuele verpleegkundigen (ervaring, 
karakter, prioriteiten kunnen stellen) 

* instroom HBO-V-ers als nieuwe groep wordt als direct inzetbaar gezien. Feitelijk nieuwe groep leerlingen: 
weinig praktijkervaring, waarbij uitvoerende handelingen snel te leren zijn, maar begeleidende aspecten veel 
tijd in beslag nemen 

* clusterhoofden hebben in noodgevallen de bevoegdheid te beslissen over opnamecapaciteit en melden dit aan 
specialist. Het clusterhoofd baseert zijn beslissing op informatie vanuit de afdeling en zijn eigen ervaring 

* er is een opnameprocedure. Clusterhoofden kunnen afdeling opname laten weten wat de capaciteit is 
3. 1. Functiedifferentiatie 
Verbeteropties Breng een scheiding aan in taken tussen verpleegkundigen en niet-verpleegkundigen/verzorgenden (betref-

fende de verzorgende taken en niet de individuele gezondheidszorg ). 
Uitgangspunt hierbij dient te zijn dat de verpleegkundigen eindverantwoordelijk is en blijft en taken dele-
geert. 

2. Administratieve taken 
Het aantal administratieve taken neemt toe. 
Onderzoek of en in welke mate 
. geautomatiseerde gegevensverwerking en 
. probleemgeoriënteerde rapportage 
tijdwinst kan opleveren. 

3. Patiëntenagenda 
Het ontwikkelen van een planning ten behoeve van het patiëntenvervoer kan tijdwinst opleveren doordat er 
minder "heen en weer" hoeft worden gelopen. 

Planningssysteem 
Clusterhoofden bepalen - door hun eigen ervaring - wat de opnamecapaciteit is van een afdeling. 
Het verdient aanbeveling een systeem te ontwikkelen waarbij 
. op basis van de zorgbehoefte (belasting) per dag 
. de benodigde capaciteit (belastbaarheid) per dag van een afdeling 
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in kwalitatieve en kwantitatieve zin objectief en nauwkeurig kan worden vastgesteld. 
Voor extra taken als gevolg van nieuwe of gewijzigde wetgeving of veranderende werkwijzen moet de formatie 
(tijdelijk) worden uitgebreid. 
Bij het maken van plannen zal hierbij rekening moeten worden gehouden op meso-, macro- en microniveau. 
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niveau D 
aanbod arbodienst 
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Op basis van de beschikbare informatie formuleert de relatiebeheerder een projectvoorstel met betrekking tot het planningssysteem. 

Projectvoorstel en doel: het ontwikkelen van een planningssysteem door het ziekenhuis, met ondersteuning van de arbodienst en ... 

Kosten: nog nader te specificeren en afhankelijk van de invulling. 

Baten: 

* de werkbelasting en de belastbaarheid van de verpleegafdeling worden beter op elkaar afgestemd 
* verpleegkundigen komen aan het werk toe dat ze moeten doen. 
Te verwachten effecten: 

* het ziekteverzuim zal dalen. De werkbelasting neemt daardoor af; 

* het werk wordt minder belastend. Het verloop wordt daardoor lager. Er is als gevolg daarvan ook minder tijd nodig voor het inwer­
ken van nieuwe of tijdelijke collega's; 

* verpleegkundigen hebben weer tijd om een belangrijke bijdrage te leveren aan de kwaliteit van de zorg (waaronder het invullen van 
verpleegplannen); 

* er is een betere bedbezetting door een betere planning. 

OPMERKINGEN n.a.v. deze casus 
Het standaardaanbod van de dienstverlening van deze arbodienst was: 

* verzuimbegeleiding; 
* ondersteuning en uitvoering van de RI&E, het PAGO en het AGS 
* diverse werkzaamheden van de arboverpleegkundige, de bedrijfsfysiotherapeut en de arbeidshygiënist. 
Er vindt een uitbreiding van arbodienstverlening plaats die een wezenlijke bijdrage levert aan de organisatie. Deze dienstverlening, die 
niet tot het standaardaanbod behoort heeft met name arbo-effecten. 

De arbodienst zoekt samenwerkingsverbanden om de nieuwe dienstverlening vorm te geven. 
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2.5.3 Kalverenslachterij 

Activiteit: 

Aantal werknemers 

werkgever 
opdrachtgever 

extern, de context van 
het bedrijf 

* moederbedrijf, sys-
temen 

* rendement 

* marktontwikkelingen 

* wetten 

* imago 

* vakorganisaties 

de opdrachtgever wordt 
gestuurd en gemoti-

veerd door deze context 

het slachten van kalveren 
het ontleden in kalfsdelen 
het (export) gereed maken van de produkten 

150 in vaste dienst 
met een bepaalde regelmaat inleenkrachten 

dienstverlening arbodienst 

niveau A 
gesprek op strategisch niveau 

gesprek met de bedrijfsleider, tevens portefeuillehouder personeelszaken 

* het bedrijf is marktleider in Nederland ten aanzien van de export van kalfsvlees naar het buitenland 

* de omzet komt voor 80 procent voor rekening van de export en 20 procent is voor de binnenlandse markt 

* de markt wordt bepaald door een systeem van dagprijzen 

* het aantal te slachten kalveren is mede daarvan afhankelijk 

* elk land (waaronder Frankrijk, Italië, Spanje, Japan) kent zijn eigen strenge kwaliteitseisen 

* recente BSE-zaken in Europa en Nederland zijn van grote invloed op exportmogelijkheden 



TNO-rapport 

r990333.mic\wy 

intern, de organisatie 

* ambitie/doelstel-
lingen 

* stuurmechanismen 
- strategisch 
- operationeel 

uitgangspunt voor de 
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niveau B 
gesprek op strategisch niveau 

* de opdrachtgever probeert door het leveren van extra kwaliteit (imago) zijn marktpositie te behouden c.q. te vergroten 
* het bedrijf is een familiebedrijf en in handen van de derde generatie. Het wordt geleidt door een managementteam bestaande uit een directeur 

(algemene leiding en verkoop), een bedrijfsleider, tevens portefeuillehouder personeelszaken, en een hoofd interne zaken 
* men is bezig met een reorganisatie: als gevolg van groei van het bedrijf zullen er duidelijker taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden 

moeten worden omschreven 
voortdurend vraagstuk blijft de afstemming van werkzaamheden op de vragen uit de markt 

dienstverlening is het * de kwaliteit van het personeel en het produktieproces: 70 van de 150 werknemers houden zich bezig met het slachten en exportgereed maken van 
primaire proces: 

1. organisatie 
2. mensen 
3. middelen 
4. technologie 

kalfsdelen voor export 

* het slachtwerk is fysiek relatief zwaar en dat werk wordt hoog beloond 
* het werk heeft in het bedrijf een hoge status 
* de slachtploeg is relatief vergrijsd 
* de werknemers vertonen in toenemende mate lichamelijke gebreken 
* het beleid is erop gericht dat diegenen die niet meer mee kunnen in de ploeg elders geplaatst worden. Problemen die hierbij spelen zijn de lage 

honorering van andere functies en de geringere status in het bedrijf 

de bedrijfsleider ziet voor de arbodienst met name een adviserende rol inzake vergrijzing weggelegd 
de arbo-adviseur ziet ook die mogelijkheden, met daaraan toegevoegd 
* individuele begeleiding van werknemers 
* adviezen over ergonomische aanpassingen 
* begeleiding bij reïntegratie (REA) 
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niveau B: verdere verdieping door de relatiebeheerder 
gesprekken op (strategisch en) operationeel niveau 

niveau C: 
(met actoren) vaststellen van prestatie-indicatoren 

gesprekken met de bedrijfsleider, tevens portefeuillehouder personeelszaken en (produktie)medewerkers (door middel van spreekuur-
contacten) 

verzuim * het bedrijf is eigen risicodrager voor 52 weken * de loonsom ligt rond de 15.000.000 

* het percentage ligt rond de 8 procent * verzuimvermindering van 1 procent levert aan directe en 

* het verzuim stijgt als gevolg van het zware fysieke indirecte kosten naar schatting ruim 100.000 op 
werk * het aantal invalkrachten neemt toe a.g.v. verzuim: het aan-

* het aantal arbeidsongeschikten neemt toe tal invalkrachten x de loonsom op jaarbasis is een besparing 
als dit afneemt 

kwaliteitsproblemen * het is niet bekend welke kwaliteitsproblemen er * er wordt aangenomen dat er kwaliteitsverlies is a.g.v. ver-
optreden a.g.v. verzuim of verminderde inzetbaar- minderde inzetbaarheid slachtploeg en het inzetten van in-
heid leenkrachten 

* er wordt aangenomen dat er produktieverlies optreedt a.g.v. 
het inwerken van inleenkrachten 

organisatiestructuur de organisatiestructuur is niet duidelijk * mogelijke effecten zijn inefficiëntere bedrijfsvoering 
dit blijkt uit de gesprekken met de bedrijfsleider en de 
produktiemedewerkers 

slachtploeg slachtploeg is in het bedrijfsproces een cruciale slaag- * slachtploeg is kernploeg van het bedrijf: de kwetsbaarheid 
factor: er treedt vergrijzing op van de kernactiviteiten neemt toe 
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niveau D 
aanbod arbodienst 

De analyse door de relatiebeheerder levert de volgende projectvoorstellen op. 
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A. Onderzoek oorzaken fysieke belasting slachtploeg en voorstellen doen ter verbetering. 
Deze voorstellen zullen 
* ergonomische verbeteringen betreffen 
* mogelijk organisatorische voorstellen inhouden zoals taakroulatie om bijvoorbeeld eenzijdig lichamelijke belasting te voorkomen. 
Mogelijke resultaten voor het bedrijf zijn: 
* afname uitval (ziekte en arbeidsongeschiktheid) slachtploeg 
* leveren constante kwaliteit als gevolg van minder uitval, minder vervanging 
* leveren hogere produktie als gevolg van minder verstoringen in het produktieproces (geen uitval, inwerktijd) 
* minder uitval ouderen 
* verlaging verstoringskans primair proces 

B. Ouderenbeleid ontwikkelen met als doel ouderen inzetbaar te houden voor het werk en uitval te voorkomen 
Het voorstel zal een combinatie van de volgende elementen bevatten: 
* elementen samenhangend met projectvoorstel A; 
* afbouwregelingen van hoge beloning; 
* inzetbaarheidsregelingen ontwikkelen indien zij in het primaire proces worden ingezet; 
* ontwikkelen van zinvolle taakinvulling van ouderen (inwerken en begeleiding nieuw personeel) 
Mogelijke resultaten voor het bedrijf zijn: 
* constanter kwaliteit van de produkten doordat ouderen hun ervaring bij inwerken inbrengen; 
* inzetbaarheid ouderen op momenten dat het primaire proces een hoge produktie verlangd; 
* afname WAO-premie. 

Organisatiestructuur: bevoegdheden verhelderen: wie moet wat doen. 
Aanbod: sessies met afdelingen organiseren: 

* wat zijn de bevoegdheden per afdeling en per functie? 
*zijn deze voldoende adequaat om het produktieproces aan te sturen? 
* doorspreken en vaststellen of eventuele wijzigingsvoorstellen formuleren. 

OPMERKINGEN n.a.v. deze casus 
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Het aanbod van deze arbodienst bestond uit het standaardpakket. Het gesprek levert nieuwe ontwikkelmogelijkheden op, namelijk: 
* het ontwikkelen van een leeftijdbeleid, waarbij de optimale inzetbaarheid van ouderen een belangrijk aandachtspunt is; 
* ergonomische innovatie; 
* procesbegeleiding bij en/of ontwikkeling van organisatiestructuur 
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2.5.4 Schoonmaakbedrijf 

Activiteit: 

Aantal werknemers: 

werkgever 
opdrachtgever 

extern, de context van 
het bedrijf 

* moederbedrijf, sys-
temen 

* rendement 
* marktontwikkelingen 

* wetten 

* imago 
* vakorganisaties 

de opdrachtgever wordt 
gestuurd en gemoti­

veerd door deze context 

schoonmaken bij uiteenlopende opdrachtgevers (derden) 

1.300, merendeel parttime 

dienstverlening arbodienst 

niveau A 
gesprek op strategisch niveau 

gesprekspartner arbocoördinator, tevens de kwaliteitsmanager 

er is een sterke concurrentie 
het effect daarvan is dat in een deel van de contracten wordt afgesproken meer werk in dezelfde tijd te verrichten 
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niveau B 
intern, de organisatie gesprek op strategisch niveau 

* ambitie/doelstel-
lingen Er wordt een omzetgroei van 10 procent nagestreefd, door: 

* stuurmechanis-men * uitbreiding van contracten bij bestaande klanten; 
- strategisch * het binnenhalen van nieuwe klanten; 
- operationeel * andere bedrijven over te nemen; 

* de dienstverlening verder te ontwikkelen. 
uitgangspunt voor de 

dienstverlening is het Het bedrijf heeft een holdingstructuur, waaronder 6 B.V. 's opereren. Op centraal niveau opereert de afdeling P&O, die tevens belast is met het ver-
primaire proces: der ontwikkelen van het verzuimbeleid en daarmee samenhangende zaken. 

1. organisatie 
2. mensen 
3. middelen 
4. technologie 

Bij het behalen van de omzetgroei zijn een aantal vraagstukken te onderkennen. 

* werkdruk: door het sluiten van wurgcontracten (meer werk in minder tijd) is de werkdruk hoog. Het bedrijf probeert sturing te geven dat er geen 
wurgcontracten worden afgesloten, maar dit bijt met de doelstelling omzetverhoging 

• er is een hoog verloop onder het personeel dat een uitvoerende taak heeft m.b.t. het primaire proces. Het personeel heeft amper binding met het 
bedrijf, werken veelal voor het geld en als zij kunnen kopen wat ze zich hadden voorgenomen, vertrekken zij weer (meesten binnen vier maan­
den). De behoefte aan sociale contacten is er als gevolg van persoonlijke doelstellingen ook amper en de medewerkers voelen zich meer betrok­
ken bij hun externe opdrachtgever 

* communicatie met medewerkers wil er als gevolg van werkdruk regelmatig bij inschieten 

* er is een groot verloop onder relatiebeheerders, als gevolg van werkdruk, reorganisaties of promoties intern, dat terwijl zij sleutelactoren zijn bij 
het vergroten van de omzet 

* technologie: er is een materialencommissie ingesteld die zich bezighoudt hoe er met optimale hulpmiddelen werkdrukvermindering tot stand kan 
worden gebracht en die zich bezighoudt met het zuiniger omgaan met spullen (uit milieuoogpunt) 

Speerpunten voor de komende tijd zijn: 

* rust in de organisatie onder meer door duidelijke communicatie 
* verlaging van het verzuim van 6,7 procent naar 5 procent. De oorzaken van het verzuim liggen op het gebied van RSI en psychische klachten. 
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niveau B: verdere verdieping door de relatiebeheerder 
gesprekken op operationeel niveau 

niveau C: 
(samen met) actoren vaststellen van prestatie-indicatoren 

gesprekken met een rayonleider en een objectleidster 

takenpakket rayonleider: problemen bij functievervulling gevolgen: 
* onderhouden klantcontacten; te weinig tijd voor "rayon"-werk door * slechtere kwaliteit dienstverlening 
* acquisitie * zoeken naar vervangers bij ziekte of opzeg- * toename klachten bij bestaande klanten 
* onderhouden contacten met schoonmakers ging dienstverband * mogelijkheid afname aantal bestaande klanten 

* algemeen en * zoeken naar nieuw schoonmaakpersoneel in * groter verloop schoonmaakpersoneel a.g.v. 
*bij ziekte krappe arbeidsmarkt verminderde persoonlijke aandacht 

* verhouding rayonwerkzaamheden in relatie daardoor minder tijd voor 
* minder nieuwe klanten doordat de organisatie-

tot uitvoerende schoonmaakwerkzaamhe- * nieuwe klanten tijd de acquisitietijd opslorpt 
den: * onderhouden contacten met bestaande klanten 

hogere personeelskosten (selectiekosten, in-* 1 uur rayon, 14 uur schoonmaak * schoonmakers (ziektebegeleiding en algemene 
werktijd) begeleiding) 

objectleidster problemen bij functievervulling gevolgen: 
stuurt schoonmakers aan en maakt schoon * schoonmakers voelen zich meer betrokken * toename verzuim a.g.v. werkdruk 

bij opdrachtgevers dan bij het bedrijf 
* toename verloop a.g.v. werkdruk 

* a.g.v. contractueel verminderd aantal 
schoonmaakuren 
* doen schoonmakers meer werk in minder 
tijd: dit ervaart men als probleem 
* met name ouderen kunnen dat niet aan, 
omdat zij dezelfde kwaliteit willen leveren, 
met als gevolg hogere uitval 
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niveau D 
aanbod arbodienst 
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De relatiebeheerder analyseert de voorgaande gegevens en formuleert de volgende voorstellen. 

A. 
De functie van rayonleider kritisch doornemen (i.s.m. A en 0-deskundige) .. 
De kritische taken van de rayonleider t.a.v. de continuïteit en kwaliteit van het primaire proces, het ontwikkelen van een evenwichtig 
takenpakket in een realistisch tijdbestek. 
Dit voorstel levert het bedrijf, ook bij verminderde uitvoerende werkzaamheden door de rayonleider, een verbeterde kwaliteit van de 
dienstverlening op en dat komt dichter bij de te realiseren omzetstijging. De kans dat de neerwaartse spiraal door een andere taakinvul­
ling wordt doorbroken is groter. 

B. 
Communicatie- en motivatieplan opzetten (i.s.m. A en 0-deskundige). 
De communicatie met schoonmakers, de binding, betrokkenheid met het bedrijf, verhogen. 
Dit voorstel levert het bedrijf minder verloop, afname inwerktijd, een betere kwaliteit van de dienstverlening op. 

c. 
Leeftijdbeleid met daaraan gekoppelde kernkwaliteiten ontwikkelen. 
Loopbaanbeleid voor jongeren en voor ouderen met daaraan gekoppelde kernkwaliteiten dient ontwikkeld te worden. Deze kernkwali­
teiten moeten ten dienste van de organisatie en ten dienste van de binding van het bedrijf en voorkoming van uitval als gevolg van ziek­
te werken. 

OPMERKINGEN n.a.v. deze casus 

Deze arbodienst profileert zich door aan te sluiten bij de vraagstukken en introduceert zich als dienstverlener op een breder terrein, waarbij de AenO­
deskundige ingezet wordt. 
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2.5.5 Loonwerkersbedrijf 

Activiteit 

Aantal werknemers 

werkgever 
opdrachtgever 

extern, de context van 
het bedrijf 

* moederbedrijf, sys-
temen 

* rendement 

* marktontwikkelingen 

* wetten 

* imago 

* vakorganisaties 

de opdrachtgever 
wordt gestuurd en 

gemotiveerd door deze 
context 

het verhuren van personeel 
voor alle voorkomende werkzaamheden aan een groente- en fruitveiling 
laagseizoen 40 medewerkers 
hoogseizoen 150 medewerkers 

dienstverlening arbodienst 

niveau A 
strategisch niveau 

Gesprek met de zaakgelastigde 

* De grootste opdrachtgever is onzeker over de toekomst. Sinds kort maakt de veiling deel uit van een groot landelijk netwerk. Wel-
licht is er kans dat "de werkzaamheden" bij een grote opdrachtgever worden ingekocht. 

* Menskracht is schaars in de huidige markt. Op arbeidsvoorwaarden moet geconcurreerd worden met andere werkgevers. 
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intern, de organisatie 

* ambitie/doelstel-
lingen 

* stuurmechanismen 

1. 
2. 
3. 
4. 

- strategisch 
- operationeel 

uitgangspunt voor de 
dienstverlening is het 

primaire proces: 

organisatie 
mensen 
middelen 
technologie 

niveau B 
strategisch niveau 
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Doelstelling van het bedrijf is om de explosief gegroeide onderneming te organiseren en te beheren. 
Het verhogen van de efficiëntie. 

Verbetermogelijkheden zijn: 
Het vaststellen en implementeren van normen en afspraken door kritieke processen vast te leggen in procedures en of instructies. 
Arbeidsvoorwaardelijke onderwerpen vast te leggen in een personeelshandboek. 
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niveau B: verdere verdieping door de relatiebeheerder 
gesprekken op operationeel niveau 

niveau C: 
(samen met) actoren vaststellen van prestatie-indicatoren 

gesprekken met administratiefmedewerker, produktiemedewerker, directeur en de zaakgelastigde 

Ingegaan is op de "kosten" die worden gemaakt 
door het verbeterpunt "afwezigheid van afspra­
ken". 
Daarin kan een onderscheidt worden gemaakt in 
"harde gegevens" en "zachte gegevens" 

Arbogerelateerd: 

Harde gegevens: 
Door de enorme groei in personeel en omzet van de afgelopen jaren, is er geen tijd geweest om het 
een en ander te registreren. Daardoor is de registratie van verzuim gegevens niet gebeurd. Het 
inzicht in het verzuim is vooral gebaseerd op een onderbuik gevoel. Door deze "niet-registratie" is 
voor de onderneming niet duidelijk dat de kosten enorm zijn gestegen. 
Uit de registratie van de Arbodienst blijkt dat de personeelskosten op ongeveer 10 % worden ge­
schat. De directie had hiervan een ander (gunstiger) beeld. 

Kwaliteit van de dienstverlening is in orde maar neemt wel af (geen kijk op en overzicht van) De 
oorzaak is minder prioriteit van de kwaliteitscontrole door de lijn door meer werk en personeel. 
Het kader is zonder succes in het verleden hiervoor opgeleid. 

Door slechte budgettering zijn de kosten van een nieuwe hal hoger uitgevallen f 50.000,- Oor­
zaak lijkt onvoldoende management ervaring te zijn. 
Zachte gegevens 
Regelmatig worden knelpunten door de directie geconstateerd. De wil en wens is om middels een 
plan van aanpak te knelpunten op te lossen. Echter de "waan van de dag" breekt vaak de verbeter­
trajecten. Gevolg is dat soms 2 tot 3 keer het zelfde traject wordt doorlopen. Verlies van manage­
menttijd en consultancytijd. 

Door de afwezigheid van arbeidsvoorwaardelijke afspraken voelt een categorie medewerkers zich 
niet thuis. Kosten worden zichtbaar in het hoge verloop en inefficiëntie en inwerken van nieuwe 
medewerkers 

niveau D 
aanbod arbodienst 
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• Kritieke processen inventariseren, vaststellen en implementeren. Mogelijkheid tot langzame in procedurele beschrijving en instructie 
(wellicht in de vorm van een KAM-systeem. ISO 900X -certificering) 

• Zichtbaar maken van de werkbelasting en het verzuim (onder meer met behulp van een PAGO). Oorzaken daarvan benoemen en een 
plan opzetten voor verbetering. 

N iet-arbogere lateerd: 

• Arbeidsvoorwaardelijke onderwerpen vastleggen in een personeelshandboek. 

OPMERKINGEN n.a.v. deze casus 
De dienstverlening heeft voornamelijk een arbogerelateerd karakter. 
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2.5.6 Slibverwerkend bedrijf 

Activiteit 
Aantal werknemers 

werkgever 
opdrachtgever 

extern, de context van 
het bedrijf 

* moederbedrijf, sys-
temen 

* rendement 

* marktontwikkelingen 

* wetten 

* imago 

* vakorganisaties 

de opdrachtgever wordt 
gestuurd en gemoti-

veerd door deze context 

slibverwerking en grondverzet 
250 

dienstverlening arbodienst 

niveau A 
strategisch niveau 

gesprek met de algemeen directeur en de coördinator kwaliteit, arbo en milieu 

Het bedrijf is een werkmaatschappij , waarbij de faciliterende afdelingen op holdingniveau zijn georganiseerd. 

* er is concurrentie, maar eigenlijk is er sprake van een redelijk stabiele markt 

* het bedrijf heeft een goed imago 

* er zijn vele wettelijke richtlijnen waarmee rekening moet worden gehouden, er ontstaan daarbij geen problemen: de te hanteren richtlijnen worden 
geoperationaliseerd in de bedrijfsvoering 
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intern, de organisatie 

* ambitie/doelstel-
lingen 

* stuurmechanismen 
- strategisch 
- operationeel 

uitgangspunt voor de 
dienstverlening is het 

primaire proces: 

l. organisatie 
2. mensen 
3. middelen 
4. technologie 

De geformuleerde ambitie van het bedrijf is gericht op het: 

* leveren van kwaliteit; 

* binnen de gestelde termijnen; 

* tegen de gebudgetteerde afspraken. 
Deze drie terreinen bevatten tevens de faalfactoren . 
Het binnenhalen van opdrachten verloopt goed. 

Slibverwerking is één van de werkmaatschappijen. 

niveau B 
strategisch niveau 
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De mens wordt als belangrijke factor gezien. Dit blijkt onder meer uit het voeren van een structureel personeelsbeleid, maar het is eveneens veran­
kerd in de wijze van omgaan met elkaar. Diegenen die ondersteuning nodig hebben krijgen inzichtgevende trainingen aangeboden of kunnen oplei­
dingen volgen. Het voeren van functioneringsgesprekken behoort tot het standaardrepertoire. 
Uit de PAGO blijkt eveneens dat met uitzondering van 1 persoon iedereen tevreden is over de wijze waarop er met het personeel wordt omgespron­
gen. 

Het verzuim bij één van de werkmaatschappijen is recentelijk verhoogd. De oorzaken zijn niet bekend. 

Er is een gestructureerde interactie tussen het strategisch managementniveau en de uitvoering van opdrachten. Elke werkmaatschappij is resultaatver­
antwoordelijk en men ervaart indien dat nodig is ondersteuning vanuit het hoofdkantoor. Er is duidelijk vastgelegd wie waarvoor verantwoordelijk is. 

Als er op projektbasis wordt gewerkt vindt er altijd een evaluatie plaats, op basis waarvan er bijstellingen plaatsvinden. Bij slibverwerking is er meer 
sprake van een continuproces, met een eigen evaluatie- en bijstellingscyclus. Deze evaluaties hebben nog niet geleid tot de gewenste resultaten (zie 
geformuleerde ambities) 

Bij de uitvoering van het werk treden er met name technische problemen op. Volgens de directeur ligt dit aan de vaardigheden van de projectmana­
gers. Budgetoverschrijdingen komen dan ook voor (faalkosten). 
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niveau B: verdere verdieping door de relatiebeheerder 
gesprekken op operationeel niveau 

niveau C: 
(met actoren) vaststellen van prestatie-indicatoren 

In plaats van een gesprekken heeft er een nadere analyse plaatsgevonden van de projectevaluaties. Deze evaluaties leverden de volgende aandachts-
punten op, gekoppeld aan de ambities van het bedrijf 

projectmanagement: het beter leren managen van projecten, met name door het faalkosten zijn: 
nadere analyse van de oorzaken middenkader: het kunnen opstellen van goede projectom- * kwaliteitsverlies 
van faalkosten (aan de hand van schrijvingen bestaande uit * overschrijdingen budget 
projectevaluaties) geeft mogelij- . fasering van de projecten; 

* overschrijving termijnen waarbinnen de opdracht 
ke verbeteropties aan, aanslui- . projectresultaten per fase; dient te zijn afgerond 
tend aan de ambitie van het . budgetten per fase; mogelijke baten: 
bedrijf . planning en bezetting per fase; 

* zie hierboven 
. het organiseren van projectbijeenkomsten: 

* handhaving van het lage verzuim . het contracteren van derden met duidelijk omschreven 
projectresultaten, inclusief communicatiemomenten; * minder materiaalafbreuk 

de veiligheid tijdens de uit- projecten managen onder goede arbocondities: veiligheids- als gevolg van de risico-aansprakelijkheid uit de 

voering van het werk borgen, kundige en gezondheidskundige aspecten daarvan Arbowet kunnen de faalkosten bij calamiteiten of bij 

mogelijk mede opgenomen in specifieke procedure is de procedure "werken met riolen": arbeidsongeschiktheid behoorlijk oplopen 

de projectfasen en -eisen. voorkomen van beroepsziekten (besmetting, infectie); 
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Niet-arbogerelateerd 

niveau D 
aanbod arbodienst 
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* Het organiseren van een training projectmanagement in samenwerking met ..... . 
Specifieke inbreng van de arbodienst in deze training is het arboverantwoord managen en wat daarvoor nodig is. 

Mogelijke baten: zie hierboven 

* Ondersteuning bij onderzoek naar afstemming tussen strategisch managementniveau en de uitvoering van opdrachten. 
Alhoewel er een gestructureerde interactie is, lijkt het gezien de projectevaluaties niet te functioneren zoals bedoeld is. 

Arbo gerelateerd 

* Als afzonderlijk aanbod (is tevens onderdeel van het eerste punt) het arboverantwoord managen van projecten. Van projectmana­
gement (de organisatorische kant) tot technisch veilig het werk uitvoeren en de taken van iedereen daarbij (leidinggevenden, uitvoe­
renden, derden) 

Mogelijke baten: zie hierboven 

* Verzuimonderzoek: nadere diagnose 
Bij werkmaatschappij X is het verzuim verhoogd, de oorzaken zijn onbekend 

OPMERKINGEN n.a.v. deze casus 
Er zijn zowel arbogerelateerde als niet arbogerelateerde diensten aangeboden. 
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DEEL III- BIJLAGEN
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Bijlage 1

Een algemene beschrijving van de Arbo Kosten en Baten
Analyse (AKBA)

Begripsverheldering

Het vaststellen van de bedrijfseconomische consequenties van arbo kan op twee
manieren.
Aan de ene kant is vast te stellen wat de vermindering van arborisico's een be-
drijf oplevert. Dit noemen we de baten van minder arboschade.
Om op enig moment minder arboschade te realiseren is meestal een interventie
nodig die beleid kan worden genoemd: arbobeleid. Dit beleid kost meestal geld.
Dit zijn de kosten van arbobeleid.
Baten zijn in dit taalgebruik dus de vermindering van vermijdbare kosten van-
wege niet optimale arbeidsomstandigheden. Kosten zijn de investeringen voor
het creëren van optimale arbeidsomstandigheden. De confrontatie van kosten en
baten geeft antwoord op de eenvoudige, maar tot voor kort lastig te beantwoor-
den vragen; "Wat kost arbobeleid eigenlijk?" en "Wat levert arbo op?".

Kosten & baten: twee rekenmethodes!

Voor zowel de baten van minder arboschade als de kosten van arbobeleid zijn
rekenmethodes opgesteld. In feite is er sprake van twee afzonderlijke rekenmo-
dellen waarvan de uitkomsten aan elkaar gerelateerd worden. Op de inhoud en
rekenmethode van de modellen wordt hieronder ingegaan. Allereerst wordt
ingegaan op het bepalen hoe groot de vermijdbare arboschade op enig moment
is. of anders geformuleerd: wat zijn de potentiële baten van optimale arbeids-
omstandigheden?

Arboschade: wat is het?

In het batenmodel staat het begrip "arboschade" centraal. Arboschade treedt op
als, tengevolge van niet-optimale arbeidsomstandigheden, het primaire proces
van een onderneming zodanig verstoord wordt dat vermijdbare kosten ontstaan
rekenmethode kun je de schade vaststellen die optreedt als gevolg van de vol-
gende bekende arborisico's:

. f,isieke belasting & beeldschermen;

. geluid;

. klimaat;

. verlichting;

. gevaarlijke stoffen;

. welzijnsrisico's;

. discomfort;

. motivatieverlies;

. agressie, geweld & seksuele intimidatie;

. veiligheidsrisico's.
Alle vermijdbare kosten die optreden doordat ten gevolgen van de bovenstaan-
de risico's verstoringen in het primaire proces optreden, noemen we arboschade.

Van arboschade naar bedrijfsschade.
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Tot nu toe worden de schadegebieden geformuleerd vanuit het perspectief van
de arbodeskundige. Een werkgever zal vooral bedrijfskundig kijken naar de
schade. Dit betekent dat voor de arbodeskundige in eerste plaats de motivatoren
van de werkgever moet weten wil de arbodeskundige aansluiten bij de werkge-
ver.
De werkgever kijkt in eerste instantie vanuit een bedrijfskundige blik naar zijn
bedrijf. Daarbij laat hij zich vooral sturen door de bedrijfsdoelstellingen. Deze
doelstellingen kunnen verschillend van aard zijn. Rendementsverhoging, kwali-
teitsverbeteringen van het produkt, kostenreductie, imago... etc.
In een gesprek met de werkgever zal helder moeten zijn welke motivaties voor
hem gelden. De inzetbaarheid van de werkenden , de wijze hoe het primaire
proces georganiseerd is, de beschikbaarheid van de juiste middelen en het ge-
bruik van de beste technologie zijn aspecten die het primaire proces van een
bedrijf beihvloeden. Bedrijfsschade treedt op wanneer een of meerdere van
deze aspecten onvoldoende bijdrage leveren aan het primaire proces.
Arboschade heeft (in)direct invloed op deze bedrijfsaspecten. Inzetbaarheid van
mensen kan beïnvloed worden door slechte arbeidsomstandigheden (geluid,
klimaat). Een onduidelijke organisatie en een onvoldoende communicatie kun-
nen verstoringen opleveren voor het produktieproces. Onvoldoende ofslechte
hulpmiddelen kunnen de uitvoering van het werk bemoeilijken of zelfs risico-
voller maken.
De truc is om de verbeteropties die wij arbodeskundigen noemen als arbomaat-
regelen te vertalen naar verbeteropties voor de bedrijfsvoering.

Het bepalen van de arboschade

In de kwaliteitswereld wordt het maken van vermijdbare kosten benoemd als
het hebben van "faalkosten". Vermijdbare arboschade is een eigenlijk een on-
gewenst kostenpost voor een onderneming. Voor het bepalen van de omvang
van de arboschade wordt van de onderneming een overzicht gemaakt van de
ongewenste kostenposten als gevolg van niet optimale arbeidsomstandigheden.
Dit overzicht geeft aan welke arboschadesoorten binnen een bedrijf aanwezig
zijn én geeft rekenmethodes voor het berekenen van de financiële consequenties
die met de schade gepaard gaan. Dit overzicht is de kern van de berekening die
leidt tot het vaststellen van de mogelijk te behalen winst met arbobeleid: de
baten van arbobeleid.
Het overzicht onderscheidt diverse schadegebieden. Het gaat om arboschade
tengevolge van "hinder", "letsel" of "verzuim". Dit onderscheid tussen hinder,
letsel en verzuim wordt aangebracht omdat ze duidelijk andere consequenties
hebben voor de verstoring van het primaire proces van een onderneming. Zo is
bij hinder de werknemer meestal structureel op haar of zijn werkplek aanwezig,
maar gebeurt het werk niet optimaal. De kosten van die hinder beperken zich
meestal tot suboptimale produktie en kwaliteitsverlies.
Bij letsel ligt het anders. Daar is - in de gebruikte definitie - de werknemer
gedurende een korte periode van zijn werkplek afwezig, maar kan op dezelfde
werkdag het werk hervatten. De kosten van letsel zijn bijvoorbeeld de tijdelijke
afivezigheid van medewerkers als gevolg van een ongeval, de kosten in tijd en
geld van de "hulptroepen" (EHBO, bedrijfshulpverlening, brandweer, etc.) en
meestal ook nog suboptimale produktie gedurende een periode na het ongeval
van de geletselde werknemer.
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Van verzuim is sprake als werknemers ziek zijn. Dit kan natuurlijk ook het ver-
volg zijn op langdurige hinder of ernstig letsel. Bij verzuim ontstaat de ultieme
vorm van niet-produktiviteit; men is gedurende langere tijd afivezig met alle
consequenties van dien (loonkostendoorbetaling, vervanging, etc.).

Naast schadegebieden kunnen verschillende posten worden onderscheiden. Hier
wordt het onderscheid aangebracht in de posten: (directe) financiële uitgaven,
vermijdbare kosten tengevolge van produktieverlies en tenslotte vermijdbare
kosten door kwaliteitsverlies. Bij directe financiële verliezen kan worden ge-
dacht aan de verzekeringspremies die een bedrijf afdraagt bij hoog verzuim, de
reparatiekosten aan een machine bij een ongeval of de kosten van persoonlijke
beschermingsmiddelen bij sterke geluidsoverlast. Er moet dan direct geld uitge-
geven worden als gevolg van een actueel arborisico.
Produktieverliezen treden op als gevolg van niet-optimale inzetbaarheid van
medewerkers niet het aantal produkten of diensten kan worden geleverd dat als
haalbaar wordt beschouwd. De produktieverliezen kunnen worden omgerekend
in guldens. Hetzelfde geldt voor kwaliteitsverliezen. Als door niet-optimale
arbeidsomstandigheden het aantal afgekeurde produkten groot is ofhet aantal
reparaties toeneemt ontstaan vermijdbare kosten.

Het vorenstaande is weer te geven in het volgende schema.
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door schadegebied:
HINDER

door schadegebied:
LETSEL

(aanwezigheid)

door schadegebied:
VERZUIM

(atuezigheid)

FINANCIËLE
KOSTEN

wervingskosten (imago)

beschermingskosten

curatieve onderzoekskos-
ten

administratie/
regisffatie

externe hulpverle-
ning
materieeVprodukt
reparatiekosten

aanschafkosten

produktieverlies

arbeidsomstandigheden

verzekeringspremies

vervangingskosten
juridische kosten

letsel (mens) **
letsel (materieel) **
schadeloosstelling

PRODUKTIVI-
TEITSVERLIES

ontstaat
niet-optimale inzetbaar-heid
(indiv. en collectief)
. Ssieldmentaal
. kennis/vaardigheid

. onduideldkheid

. communicatie (samen-
werking/proce-
dures) binnen en buiten

. middelen (aanwezig)

. middelen (werking)

. middelen(beschikbaar)

. orde & netheid

ontstaat: Mens

niet-optimale inzet-
baarheid (indiv. en
collectiefl
- tijdelijke uitval
- hersteUverlies

niet-optimale inzet-
baarheid anderen
- hulpverlening
- herstelverlies

inteme ond. kosten

materieeUprodukt

storingen

ontstaat:

. niet-optimale inzetbaar-
heid na herstel van de
zieke

. letsel (mens) **

. letsel (materiaal) x*

KV/ALITEITS

KOSTEN

ontstaat:

. overschrijdinglevertijd

. aantal vermijdbare afge-
keurde produk-
ten/diensten

. toename klachten

. vermijdbareadminista-
tieve klachtenbehande-
Iing

. correcties

. weglopen klanten

. weglopen klanten (we-
gens ontbreken van ext.
aantoonbaar-
heid) *

ontstaat:

. overschrijding le-
vertijd

. aantal vermijdbare
afgekeurde produk-
ten/diensten

. toename klachten

. vermijdbare admini-
stratieve klachten-
behandeling

. correcties

. weglopen klanten

. weglopen klanten
(wegens ontbreken
van ext. aantoon-
baarheid) *

ontstaat:

. overschrijding levertijd

. aantal vermijdbare
afgekeurde produk-
ten/diensten

. toename klachten

. vermijdbareadminisfa-
tieve klachtenbehande-
ling

. correcties

. weglopen klanten

. weglopen klanten (we-
gens ontbreken van ext.
aantoonbaar-
heid) *

s
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SOORT SCIIADE19

* Deze indicator past niet in het model, maar hier moet gedacht worden aaÍl bedrijven die opdrachten mislopen doordat opdrach
heid eisen in de vorm van VCA, arbobeleidsdocument etc.** Als verzuim opheedt a.g.v. letsel betekent dit dat er ook kosten gemaakt zijn die terug te redeneren zijn onder de kotom Letse
gemaakt t.g.v. verzuim en faalkosten zijn gemaakt t.g.v. Letsel.

Het hiervoor staande overzicht kan als hulpmiddel dienen om samen met mana-
gers en werknemers vast te stellen of er kosten binnen de onderneming aanwe-

19 Dit schema is ontleend aan Arbo Kosten en Baten Analyse, NIA TNO 8.V..
rapport nr. 370321.moo\wyn, 2l mei 1997, Moonen, C, Feyter, de, M
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zigzijn, welke vandeze voor de onderneming relevant zijn en in welke mate ze
voorkomen.

Om het overzicht van de faalkosten te maken kan een standaard redenering
worden gevolgd. Uitgaande van diversen soorten schade wordt als volgt gerede-
neerd:
door "hinder, letsel, verzuim",
ontstaan "extra activiteiten" en
dat betekent "faalkostensoort".
De matrix die gebruikt wordt bij het maken van het overzicht geeft aanwijzin-
gen voor de diverse soorten kosten die kunnen ontstaan door arboschade, maar
ook een eerste indicatie - maar niet meer dan dat - voor oplossingsrichtingen.

Een voorbeeld

Een werkeenheid heeft te maken met geluidsoverlast. De geluidsbelasting is
meer dan 80 dB (hinder).Ditfeit maakt het noodzakelijk dat gebruik moet wor-
den gemaakt van persoonlijke beschermingsmiddelen, onderhoud moet worden
gepleegd aan geluidsbeheersende maatregelen en voorlichting en ondeticht
moet worden gegeven (dit zrjn extra activiteiten). Het schadegebied "geluid"
yeroorzaakt in deze onderneming een structurele kostenpost, namelijk de finan-
ciële c ons equenties (financ iële kosten).
Door deelname aan voorlichting en onderricht en het laten verrichten van au-
diometrisch onderzoek ontstaat niet-optimale inzetbaarheid door tijdelijke af-
wezigheid van het personeel. Tevens ontstaat verminderde produktiesnelheid in
de vorm van vermoeidheid, niet-optimale communicatie tengevolge van de ge-
I uids ov erl as t (pr odukt iv iteitsverlies).

Ifoe kan arboschade worden berekend?

Als de schadegebieden, de extra activiteiten en faalkostensoorten zijn vastge-
steld, kan er gerekend worden om het schadebedrag te bepalen. Hiervoor zijn
enkele rekenregels opgesteld.
voor ziekteverzuim is dit al enige tijd geleden gedaan. De methode daarvoor
staat elders beschreven ("wat kost verzuimbeleid? Een model voor het bereke-
nen van kosten en baten").
voor de kosten als gevolg van hinder en letsel gelden de volgende rekenregels:
. alle vermijdbare kosten die door derden worden gemaakÍ (extern onderzoek,

materialen, opleidingen) worden vastgesteld door de facturen op te tellen;
. vermijdbare faalkosten die het bedrijf zelf maakt, kunnen worden onder-

scheiden in kosten ten gevolge van niet-optimale inzetbaarheid van perso-
neel (het produktiviteitsverlies) én kosten ten gevolge van klachten, afge-
keurde produkten of klantenverlies.
Bij niet optimale inzetbaarheid wordt het produktiviteitsverlies vastgesteld
door de non-produktieve tijd uitgedrukt in uren, te vermenigvuldigen met het
uurtarief van de betreffende medewerker(s). Bij de calculatie van verliezen
ten gevolge van afgekeurde produkten wordt de hoeveelheid verloren gega-
ne produkt vermenigvuldigd met de kostprijs per eenheid.

Niet optimale inzetbaarheid
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centraal staat de vraag hoe de omvang van non-p@
lijk hoeveelheid verloren gegane produkt kan worden vastgesteld. Allereerst
moet bepaald worden wanneer iets niet optimaal is. v/ie bepaalt eigenlijk wat
optimaal is en wat zijn daarvoor de referentiegegevens? De volgende soorten
referentiegegevens kunnen worden onderscheiden:
. wettelijke noÍïnen;
. professionelenormen;

. bedrijfsnorÍnen.
van wettelijke normen is bekend en meestal geaccepteerd dat afivijkingen
daarvan schadelijk zijn. Dit is dus tamelijk onaantastbaar en als ondergrens te
beschouwen. soms valt de wettelijke norÍn samen met de professionele of be-
drijfsnorm, soms ook niet. wie als organisatie hogere eisen aan zichzelf stelt
dan de wettelijke normen loopt de kans meer vermijdbare kosten te hebben.
vermijdbare kosten zijn dus altijd vermijdbaar in de context van de norïnen
waaraan ze gerelateerd worden. Hier komt het ambitieniveau van de onderne-
mer om de hoek kijken: wil men aan de wet voldoen of koploperbedrijf zijn?
Vandaar dat het ambitieniveau uit de beleidscyclus expliciet aan de orde moet
komen in de kosten-en batensystematiek.
Professionele normen zijnvaakhandig als noch de wet, noch de organisatie zelf
richtlijnen geeft voor wat schadelijk is. Een voorbeeld is bijvoorbeeld verzuim.
De wet schrijft geen ondergrens van acceptabel verzuim aan organisaties voor
en managers van bedrijven weten ook niet altijd zelf wat voor hen een accepta-
bel verzuimniveau is. Hier biedt de professional uitkomst. De professional geeft
richtlijnen op basis van ervaring, kennis of literatuur.

Als aan de hand van norïnen is vastgesteld waar het primaire proces onaccepta-
bel verstoord wordt door niet-optimale arbeidsomstandigheden, moet de om-
vang van de sub-optimaliteit worden vastgesteld.
Het is zeer voorstelbaar dat de professional deze omvang altijd in overleg met
direct betrokkenen wordt gemaakt. Direct betrokkenen kunnen werknemers,
arbocoördinatoren en managers zijn. De reden voor deze keuze is gebaseerd op
de stelling dat de acceptatie van de vast te stellen schade vooral afhangt van dè
betrokkenheid bij het beoordelingsproces. Tevens kan verwacht worden dat het
nemen van verantwoording voor het vermijden van vastgestelde schade sterk
samenhangt met het probleembesef. Dit probleembesef wordt sterk gestimu-
leerd door medewerkers zelf bij het vaststellen van de vermijdbare schade te
betrekken. Dit hoeft niet altijd te betekenen datzij de exacte sub-optimaliteit
bepalen, hiervoor zijnze niet altijd deskundig genoeg. Het gaat er echter wel
om hen direct te betrekken bij het bepalen van de schade, al is het maar als toe-
hoorder.

Hier doet zichvanzelf de kwestie voor rondom de betrouwbaarheid van de
schade-inschatting. Het is niet mogelijk om de arboschade met grote mate van
zekerheid te bepalen. Het model kent daarom drie aanduidingen voor de gevoe-
ligheid van de uitkomsten: er zijn kosten waarover met grote mate, beperÍte
mate en geringe mate van zekerheid iets gezegd kan worden. ook een geringe
mate van zekerheid wordt geaccepteerd; het model heeft immers primair een
motiverende werking en ambieert niet om nauwkeurig te zijn.

Kosten: lnvantitatief en/of kwalitatief?
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van arboknelpunten kunnen de gevolgen en de kosten in beeld gebracht. De
methode onderscheidt drie soorten van arboschade die weer in kosten uit te
drukken zijn: "hinder", "letsel" en "verzuim". Het onderscheid tussen deze drie
wordt aangebracht omdat ze telkens andere consequenties hebben voor de ver-
storing van het primaire proces.
Een deel van deze kosten zijn in guldens uit te drukken. De kosten worden be-
rekend op basis van facturen door reparatiekosten en/ofop basis van de loon-
kosten van de tijd die medewerkers kwijt zijn als gevolg van niet-optimale ar-
beidsomstandigheden.
Andere kosten zijn niet in harde guldens uit te drukken, maar wel te benoemen.
zo krijgl de organisatie een goede indruk van de consequenties van de arbo-
knelpunten en de correctieve maatregelen die naar aanleiding van die knel-
punten worden genomen.

De methode gaat ervan uit dat een deel van deze kosten vermijdbaar zijn. In de
kwaliteitswereld wordt het maken van vermijdbare kosten benoemd als het heb-
ben van "faalkosten". vermijdbare arboschade vormt een faalkostenpost voor
een onderneming. Als de organisatie erin slaagt deze faalkosten te vermijden,
dan transformeren deze kosten zich tot baten voor de organisatie. sommige
baten betekenen extra geld in de portemonnee. Dat geldt bijvoorbeeld voor de
kosten die een organisatie maakt bij het vervangen van zieke werknemers. An-
dere baten betekenen niet meteen extra geld in de portemonnee. Als een fa-
brieksmanager de communicatie effectiever maakt, dan levert dat wel meer tijd
op voor de manager zodat hij die tijd kan besteden aan andere werkzaamheden.

Minder arboschade = arbowinst?

Als de totale arboschade is berekend, ontstaat een beeld van de potentieel te
behalen winst. Het is echter niet zo dat de berekende schade gelijk hoeft te zijn
aan de te behalen arbowinst. Niet altijd kan immers de schade door de werkge-
ver beihvloed worden. Denk bijvoorbeeld aan de consequenties van ongevallen
in de privésfeer. Niet altijd wil de werkgever de geconstateerde schade beïh-
vloeden. Hier spelen ambities en andere overwegingen een cruciale rol. Kortom
er bestaat een drietal niveaus van arboschade, die allen afzonderlijk bepaald
moeten worden. Het gaat om de volgende niveaus van arboschade:
. de berekende arboschade. Deze volgt uit het overzicht. ofdeze schade ook

volledig vermeden kan worden is sterk de vraag;
. de vermijdbare arboschade. Op basis van overleg en adviseursdeskundigheid

wordt bepaald welk deel van de berekende schade daadwerkelijk beihvloed-
baar is. Dit is het niveau van de vermijdbare schade;

de te reduceren arboschade. De werkgever bepaalt zelf de te reduceren schade.
Dit is het deel van de potentieel vermijdbare schade die men ook daadwerkelijk
wil vermijden. Hij committeert hiermee zichzelf aan een doelstelling. De te
reduceren schade betekent voor hem dus te behalen winst die ontstaat bij het
nemen van maatregelen
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Bijlage 2

Handleiding voor het eerste gesprek

Het doel van deze handleiding is:

. de voorbereiding, uitvoering en nazorg te schetsen

. om aan te geven wat er tijdens het le gesprek besproken moet worden

Deze handleiding is geen keurslijf maar een handreiking aan de deelnemers. op
welke wijze het gesprek gevoerd wordt is aan jullie.

Voorbereiding

Nadenken over:

o de reden van uw komst: professionaliseringstraject arbodienst, kosten en
baten, met klant praten over context, motivatoren, kosten en baten, dienst-
verlening arbodienst

. een korte schets: wederzijdse verwachtingen kenbaar maken (wat ga ik
doen? Wat kunt u van mij verwachten? Wat doe ik in het bedrijf?)

Uitvoering

Algemene toelichting
Hierin staan de zaken (aandachtspunten genoemd) die u tijdens het gesprek wilt
weten. In de eerste kolom treft u de aandachtspunten aan. Niet elk aandachts-
punt is voor elk gesprek even relevant. U maakt dus een keus.
Elk aandachtspunt heeft uiteraard een reden om er informatie over te vragen: dit
wordt in de tweede kolom benoemd.

De agenda van het gesprek:
.reden van komst
.het doel van het gesprek
.de inhoudelijke kant van het gesprek
.wat er daarna gaat gebeuren: wederzijdse verwachtingen
.afspraken voor vervolg in het bedrijf(bedrijfsbezoek, kort gesprek anderen)
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De inhoud van het gesprek

Beschrijving van het bedrijf (algemeen):

- welke branche

- het primaire proces van het bedrijf
- de bedrijfsgrootte/organisatiestruktuur
- hoeveel werknemers

Deze informatie is wellicht al bij u bekend

Externe ontwikkelingen die van invloed
zijn op het bedrijf

- rendementseisen die gesteld worden
(door de moederorganisatie)

- andere eisen die door de moederorgani-
satie gesteld worden

- imagovraagstukken

- wetten die veranderen

- branche-overeenkomsten die zijn geslo-
ten

- vakorganisaties die eisen stellen, waar-
onder Cao's die afgesloten zijn

- marktontwikkelingen,nationaalerr./of
internationaal, inclusief concurrentie-
verhoudingen

Het bedrijf intern (specifiek):

- de ambities van het bedrijf: welke doe-
len er de komende periode worden na-
gestreefd als gevolg van deze externe
ontwikkelingen

- de van deze exteme context onafhanke-
lijke na te streven doelen

- hoe er op strategisch niveau sturing in
het bedrijf plaatsvindt (en de plaats van
de opdrachtgever hierin)

- wat de mogelijke dilemma's daarbij
zijn

- de interne zaken die van invloed zijn op
de resultaten van het bedrijf en die be-
sluitvorming op strategisch niveau be-
invloeden
inzet van mensen
inzetvan middelen
inzet van technologie
vraagstukken op organisatiegebied

Doel
U wilt weten met "welke" organisatie u te maken
hebt, wat het bedrijf het bedrijf "maakt',.

Doel
Context en motivatoren bepalen van de werkgever

U wilt weten welke ontwikkelingen zich in de om-
geving van dit bedrijf voordoen, want
deze ontwikkelingen bepalen mede het krachtenveld
waarin de organisatie opereert en dit vertaalt zich in
vraagstukken waar de opdrachtgever een antwoord
op wil/moet vinden: het geeft aan hèm zijn sturing
en motivatie.
Op basis van het voorgaande kunt u met de op-
drachtgever gezamenlijk de vraagstukken en uitda-
gingen vaststellen.

Doel
motivatoren van de werkgever

U wilt \ /eten welke interne vraagstukken er in de
organisatie spelen. Op basis daarvan kunt u met de
opdrachtgever gezamenlijk de vraagstukken vast-
stellen.
Daarop kunt u uw dienstverlening laten aansluiten.
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Ver beter ing s mo g elrt kh eden
- bespreek de verbeteropties afgeleid van Doel

het voorgaande Vaststellen over de richting waar het naar toe zou
moeten.

De bedoeling is dat na het gesprek een kort verslag gemaakt wordt van de resul-
taten in termen van:

o beschrijving bedrijf
r externe ontwikkelingen/context
o interne ontwikkelingen
o de motivatoren van de werkgever/wat is belangrijk?
r deverbetenichting(en)

58
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Bijlage 3

Handleiding voor het tweede gesprek

Op dit moment beschikt een ieder (binnenkort) over informatie uit het eerste
gesprek.

Ten aanzien van de tussentijdse opdracht zijn de volgende doelen te formuleren:
l. het zichtbaar maken van zaken die

in het eerste gesprek naar boven zijn gekomen
en die duidelijk gerelateerd zijn aan bedrijfsgebonden verbeterpunten;

2. het zichtbaar maken welke kwalitatieve enlof kwantitatieve verbeteringen
kunnen optreden.

Hoe dit voorgaande te bereiken.

1. Door de informatie uit het eerste gesprek te ordenen en op basis daarvan te
bepalen welke verdere informatie verzameld kan worden om eventuele ver-
beterpunten te ondersteunen (kwantitatief, zie onder 2. en kwalitatief, zie
onder 3.).

2. Door het verzamelen van "harde" gegevens.
Daarbij valt te denken aan cijfers over incidenten, kwaliteitsmissers, ver-
zuimgegevens. Kortom: alles wat relevant is verzamelen. Deze cijfers dui-
den ongewenste gebeurtenissen aan, geven dus schade aan (kwantitatief).
Dit kan indicatief berekend worden door bijvoorbeeld
het aantal incidenten x het aantal betrokkenen bij die activiteit
+ het aantal uren overleg x het uurloon
* de onderzoekskosten en de daarmee gepaard gaande facturen
te vermenigvuldigen/op te tellen.
Het zijn indicatieve gegevens.

3. Door "zachte" informatie in te winnen bij medewerkers/betrokkenen/de OR.
Daarbij valt te denken aan gesprekken met medewerkers, leidinggevenden,
eventueel PenO- en kwaliteitsfunctionarissen.
Essentiële vragen daarbij zijn:
+ wat gaat er mis (loopt niet goed, kan verbeteren);
* welke gevolgen/effecten heeft dit m.b.t. een effectieve en efficiënte be-
drijfsvoering.
Tip: pas daarbij het "LSD"-principe toe (luisteren, samenvatten, doorvra-
gen).
De indeling mens, middel, organisatie en technologie kan ter ondersteuning
dienen bij het stellen van vragen. (communicatie, overleg, onderhoud, orde
en netheid, onduidelijke afspraken, onderhoudsbudget), maar is onderge-
schikt aan het benoemen van kwalitatieve posten.
voorbeelden zijn: de communicatie loopt niet goed, het effect is dat afspra-
ken onduidelijk zijn en dat ze als gevolg daarvan niet worden nagekomen.
Dit leidt tot onnodig tijdverlies, extra overleg, toename van het aantal her-
stelhandelingen, verslechtering van de sfeer.
Een indicatief rekenvoorbeeld:
het aantal mensen dat onduidelijke afspraken heeft uitgevoerd wat niet tot
het gewenste resultaat heeft geleid x het uurloon;
het aantal mensen dat betrokken is bij het tweede/extra overleg x het uur-
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loon;

Het genoemde onder 2 en 3 Ievert als resultaten op:

't een overzicht van verbetermogelijkheden en de daarmee gepaard gaande
kwantitatieve kosten.
Bijvoorbeeld: x-incidenten kost f 5.000 en x-verzuim kost f. 600.000;

* een overzicht van verbetermogelijkheden en de daarmee gepaard gaande de
kwalitatieve kosten.
Bijvoorbeeld: het aantal uren x het uurloon t.a.v. ... kost f. 10.000.

Het zijn en blijven indicaties!, bestemd voor de beeldvorming voor de ge-
sprekspartner.
Door deze missers en mogelijkheden te benoemen c.q. in geld uit te drukken
zijn automatisch verbeteringen zichtbaar te maken.

4. Probeer de verbeteropties te plaatsen in het perspectief van de motiva-
toren van de opdrachtgever.

5. Probeer gerichte verbeteropties te formuleren, hetzij arbo-gerelateerd,
hetzij niet-arbo- gereleteerd.

6. Geef aan in een gespreksverslag (vóór 16 december):

* Wat je ervaringen zijn geweest
* Licht daarbij de stappen als hiervoor genoemd toe. Benoem de kwalitatieve

schade (niet geld) en kwantitatieve schade (geld). Leg daarbij de nadruk op
kwalitatieve schade.

Tip: maak als het nodig is gebruik van de faalkostenfoto en de toegezonden
literatuurldst met kwalitatieve en kwantitatieve indicatoren.
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Bijlage 4

Bijeenkomsten ontwikkelgroep: ervaringen van deelne-
mers en begeleiders

Opvallende zaken tijdens de tweede bijeenkomst, dus na het eerste gesprek
(fasen A en B):
r de context van bedrijven is behoorlijk verschillend. De motivatoren afgeleid

van die context als gevolg daarvan ook;
o de gesprekspartners \ryaren verschillend: (gedelegeerde en potentiële) op-

drachtgevers, zoals bedrijfsleiders (twee maal), directeur beheer, een hoofd
Peno tevens MT-lid, een directeur, een arbocoördinator annex kwaliteits-
manager.
Opvallend gegeven was dat de gesprekspartner die op stafniveau functio-
neerde zijn stafrol niet kon loslaten. De relatiebeheerder moet dan bijsturen.
Het geheel leverde overigens voor de gesprekspartner nieuwe inzichten op
en dat is de relatie ook ten goede gekomen;

o uit het vierluik: mens, middel, organisatie en technologie is deze laatste als
verbeteroptie slechts één maal genoemd. Dit kan ook iets zeggenover de fo-
cus/vaardigheid van de relatiebeheerder/gespreksvoering;

o de verbeterpunten zijn niet alt{d in samenspraak met de gesprekspartner
vastgelegd. Dat kan effecten hebben voor het draagvlak in een later stadium
van het gesprek;

o de weergegeven interne en externe factoren vloeien niet altijd logisch uit
elkaar voort. ook kan de in het gespreksverslag aangegeven wat meer geor-
dend worden. Dat levert meer gesprekspunten op;

o de'meeste verbeterpunten zijn arbogerelateerd. Deze hebben niet altijd een
verbinding met de motivatoren. Gerichter sturen tijdens gesprekken en je als
relatiebeheerder geen beperkingen laten opleggen levert betere dienstverle-
ning op;

o de mogelijkheid dat er tijdens dit traject wisselingen optreden: eerst de ac-
countmanager en later een relatiebeheerder voor verdere verdieping wordt
niet uitgesloten.

De derde bijeenkomst (na het tweede gesprek (fasen c en D) gaf de volgende
opvallende zaken:
. de gesprekken op operationeel hebben plaatsgevonden met oR-leden, afde-

lingshoofden, uitvoerenden, met rayonleiders en leidinggevenden van pro-
jecten. Er zijn ook andere methoden gebruikt, namelijk gesprekken met zie-
ken tijdens spreekuurcontacten en analyse van projectevaluaties;

. brj de ene relatiebeheerder sloten de gesprekken goed op elkaar aan, bij de
ander daarentegen minder goed;

o dat is ook terug te vinden in de gesprekverslagen. soms worden de causale
verbanden niet duidelijk gelegd;

o de vaardigheden van de relatiebeheerder zijn deels ook debet aan. Als voor-
beelden zijn genoemd:
. het onvoldoende beschikken over analytische vaardigheden;
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. elke adviseur labelt datgene \l/at hij hoort: het principe van luisteren,
samenvatten, doorvragen (LSD) kan daar helpen het niet goed labelen te
doorbreken;

. het beschikken over onvoldoende organisatiekundige en bedrijfskundige
kennis en inzichten;

o de arbodienstverlening die uiteindelijk wordt aangeboden is duidelijk breder
dan het huidige standaardpakket: het heeft een duidelijke meerwaarde ge-
kregen;

o de toepassing werd positief ervaren.

De relatiebeheerders zijn van mening dat in het rapport aandacht moet worden
besteed aan:

r de randvoorwaarden waaronder het denk- en handelingsmodel kan worden
toegepast waarbij met name adviesvaardigheden worden genoemd;

o de noodzaak om - als je klantgericht wilt werken - als Arbodienst breder
diensten te verlenen;

o het ondersteunen door middel van een training voor een effectieve toepas-
sing;

. een duidelijke aanduiding dat geen het rekenmodel is, maar een meerwaar-
demodel betreft;

o dat het bestemd is voor adviseurs die op beleidsniveau kunnen denken en
handelen.
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Bijtage 5
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