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Voor u ligt de rapportage van de negen Versnellingstafels Ketensamenwerking uit de bouwsector van de regio
Limburg in 2014. De Versnellingstafels zijn een initiatief van het Platform Ketensamenwerking Zuid. In deze
inleiding wordt kort ingegaan op het waarom, wat en hoe van deze Versnellingstafels. Ook wordt ingegaan op
de gebruikte methode die tot deze rappage heeft geleid.

De situatie in de woningbouwsector

Ontegenzeggelijk leidt de woningbouwsector (nieuwbouw, renovatie en onderhoud) zwaar

onder de economische crisiSe crisis is echter ook een voedingsbodem voor transitie

gebleken Een kans om echte veranderingen door te voe¥de.leven in een nieuwe

werkelijkheid, er is geen weg meerterépdza A y S&da | & dzadzist ¢ o0AYyYySy R
gewoonweg geen optimeer.

In rap tempo komen verschillende veranderingen op de sector af. Demegrajezien

zullen we steeds meer ouderen moeten huisvesten. Ook blijven ouderen steeds langer thuis
62ySyd® 5AG OGN 3G 2Y FtSEA0StS s2yAy3ISy RAS
en waarin verschillende doelgroepen geaccommodeerd kunnen wordeflexibilisering

van de arbeid brengt met zich mee datrerar verwachtingn de toekomst meer huurhuizen

en minder koopwoningen verlangd worden. Kortom, de toekomst vraagt om andere en meer
flexibele woningen. Of, nog uitdagender gesteld, om flexibele wptossingen voor de

steeds kritischer wordende woonconsumebBie blijvende aanpasbaarheid van woningen,

waarbij de gebruiker centraal staat is een richtinggevend thema voor de gehele bouwsector.

De duurzaamheidambities van Nederland liggen vast in hetrmmynde Energieakkoord

voor duurzame groei. ®energetische eisen die aan woningen gesteld worden ook steeds
hoger.Onlangs is brede consensus bereikt over het toekomstig energiebeleid in het nationaal
Energieakkoord. Het akkoord betekent een grote staptiing energiezuinige woningen en

gebouwen in ons land en een impuls voor activiteiten en innovatie in de sector. De spelregels zijn
duidelijk en staat vast voor lange termifanergieneutraails de nieuwestandaard, en

Wnergieleveren@e toekomst. Ooka het gebruik van duurzame bouwmaterialen steeds
belangrijkerworden9 NJ A a @SSt I yRIOKG @22NJ 0KSYI Qa | f
2YG6A11StEAY3ISYy T2FHfta W{INR2YOSNRY St fAy3d KdzdzN
markt uit tot vergaande idustrialisatie en geintegreerde technologische

producttoepassingen.

De organisaties die actief zijn in de bouw ondergaan ook grote veranderingen.
Opdrachtgevers zoals overheden en woningcorporaties staan onder grote maatschappelijke
en budgettaire druk; & moeten steeds beter presteren voor steeds minder geédhebben

te maken met onzekerheden en lastverzwaring als gevolg van veranderendenwet
regelgevingOok zijn de financieringsmogelijkheden aanzienlijk verminderd. De
opdrachtnemers zoals aannememnderaannemers, adviseurs, installateurs, architecten,
onderhoudsbedrijvenet ceterg hebben te maken met een steeds heviger concurrentie en
zullen zich dus steeds meer moeten onderscheiden, en dus steeds meer specifieke
competenties moeten ontwikkelerier werken nieuwe mechanismen in een systeem dat niet
meer gesloten en voorspelbaar is, maar open en onvoorspelbaar.
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Of het nu komt door de demografische ontwikkelingen, door de wijzigende leefpatronen,
door de woonconsumenten die steeds meer zich alsangglgaan gedragen, door de eisen
aan duurzaamheién energiebesparingf door de gewijzigde concurrentieverhoudingen en
businessmodellen, één ding is zeker: in de toekomst moet het anders.

Innovatie

Veranderen en verbeteren betekent innoveren. Innovatie heeft een aantal
verschijningsvormen. Vaak denkt men bij innovatie aan technologische innovatie (denk aan
de opkomst in de informatietechnologie) of aan productinnovatie (zoals verbeterde isolatie
of hoge rendement installaties). Procesinnovatiesegiale innovatie zijn echter minstens
even belangrijk. Bprocesinnovatigaat het om het op een andere wijze bouwen, renoveren
en onderhouden. Bgociale innovatigiaat het om een andere manier van leigigeven,
mensen op een andere manier betrekken bij het werkproces en emalkership met

klanten en leverancier©Onderzoek toont aan dat juist de sociale innovatie in de bouwsector
achter blijft. Hetinitiatief van de Versnellingstafels Ketensamenwerkuiglaar iets aan

doen.

Ketensamenwerking

Een keten bestaat uit verschillende organisaties (bijvoorbeeld de corporatie, de aannemer
en de installateur) of organisatieonderdelen die gezamenlijk iets creéren dan van waarde is
voor de eindgebruiker. Een defiie vanKetensamenwerking: managementactiviteiten

gericht op de codrdinatie van verschillende onderdelen van de keten met als doel om de
gehele keten te optimaliseren in plaats van elk onderdeel van de keten te optimaliseren.

In algemene zin gaat kmsamenwerking over samenwerken in de keten. Het kernwoord is
KASNI Wal YSYsgSN]ISyQd . A2 a4l YSYysgSN] Sy ALl G KS
onderdelen en daarmee een wimin situatie voor de samenwerkende partijen en hogere

waarde voor de eindgebiker.

De optimale keten bestaan uit excellente gespecialiseerde organisaties die gezamenlijk in
staat zijn om de eindgebruikers optimaal te bedienen. Bedrijven en organisaties hebben
daarom een dubbele agendén exceleren op de eigen specialiteinéexelleren in het
samenwerken met de ketenpartners. In teamspt@tmen: voor een winnend team zijn
uitmuntende spelers noodzakelijk, maar dat alleen is niet genoeg. De mate waarin spelers in
staat zijn om als een echt team te opereren is minstens zo bejanggtensamenwerking

gaat niet zozeer over de kwaliteit van om de spelers als wel over het samenspel tussen die
spelers.

Ketensamenwerking geen gereedschapskist maar staat veen manier van denken; het is
een mentaliteit of zelfs een managementfitie. Voor samenwerking zijn nieuwe
leiderschapsvormen nodig; management moet niet sturend zijn, maar faciliterend. Mensen
moeten niet gemotiveerd wordemiddelsbonussen, maar door ze de vrijheid te geven om
eigen inzichten te gebruiken, door ze in de gelegenheid te steligmte ontwikkelen ere

leren en door ze onderdeel te laten uitmaken van een groter geheel. Een aantal
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kernwaarden die biKetensamenwerikg horen zijn: Eerlijk, Betrouwbaar, Integer,
Transparant en Open (samen afgekort tot EBITO).

De academische literatuur en de vele voorbeelden in andere sectoren (bijvoorbeeld Ikea,
Zara, WaMart, Toyota en Google) tonen aan dat Ketensamenwerking letdirteller, beter
en goedkoper, tot nieuwe producten en nieuwe marketen en tot duurzamere
energiezuiniggroducten. En dat allemaal tegelijk. Kortom, Ketensamenwerking kan het
antwoord zijn van de vragen en uitdagingen waar de bouwsector zich voor ztetdje

Ketensamenwerking in de woningbouwsector

Hoewel het op zich niet echt een nieuw concept is, heeft Ketensamenwerkirdepaatste

paar jaarde nodige aandacht gekregen in de bouwsector. Hoe simpel, aantrekkelijk en
elegant het gedachtegoed van iéasamenwerking ook is, en hoe overduidelijk de

voordelen van Ketensamenwerking ook zijn, het blijkt steeds weer dat organisaties het in de
praktijk buitengewoon moeilijk vinden om de concepten Katensamenwetikg ook
daadwerkelijk te implementeren. Ketsamenwerking zet namelijk de uitgangspunten van

de traditionele manier van werken in de bouwsector volkomen op zijn kop. Niet langer zijn
aanbesteden, de vechtcultuur, de kostermijn winst en het wederzijds wantrouwen

leidend, maar wordt de focus gelegp het verwezenlijken van de gezamenlijke strategische
doelstellingen, de centrale rol van de woonconsument, duurzaamheid (ecologisch, sociaal en
bedrijfseconomisch dus people, planet & profit), de wiim situatie en de lang&rmijn

relaties gericht op @ortdurende verbetering. Gezamenlijk kunnen de verschillende partijen

in de bouwketen de faalkosten terugdringen, baanbrekeniggiwe concepten
(energieleverendavoning) introduceren en kan de woonconsument veel beter worden
bediend.

OmdatKetensamenweiikg in de bouw nog geen gemeengoed is #jiplementatie tool$2

en de benodigde kennis niet volop en makkelijk verkrijgb@asteld kan worden dat de
wetenschappelijg hoofdconcepten varkKetensamenwetikg (in de bouw) wel uitgedokterd
zijn, maar dat er opmplementatiegebied nog heel veel praktische kennis te ontwikkelen is,
zeker ook in de bouwsectaretinitiatief van de Versnellingstafels Ketensamenwerking
springt op deze behoefte in.

Platform Ketensamenwerking Zuid

Het in 2012 opgerichtPlatformKetensamenwerking Zugdelt zich tot doel om een
innovatieve en sterke bouwsector in de regio Limburg te helpen ontwikkelen door
verbindingen te leggen etle diverse bouwpartijen uit de regio aan tafel te krijgen om zo de
diverse aspecten van Ketensamemkiag meer en beter toe te passen.

Het Platform organiseert een groot aantal activiteiten. Zo hebben op 4 oktober 2012
Bouwend Nederland, LWV, UNEV@I en een aantal Limburgse woningcorporaties een
convenant ondertekendDoelstelling daarvan wasn meea ruimte te geven an
samenwerking in deouwketen middelsoncrete projecten waar ketenintegratie wordt
toegepast en gemeterOm de doelstellingen van het convenant te bereiken is een
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uitvoeringsprogramma geformuleerd op basis van drie centrale pijlermikdeling erg
opschaling, opleiden en concrete project@ok de Versnellingstafels ziimderdeel van het
uitvoeringsprogramma op initiatief van heldfform Ketensamenwerking Zuid.

o e e < )

= o
|

. Eindconferentie Versnellingstafels 2013.n.r. Frank Zuthof, Ger Peeters, Jos Meessen,
René MeijboomNoél Lebens, Claudia Reiner, Jos van Daalen, Maxime Verhagen

Waarom Versnellingstafels?

Omdat (sociale en proces) innovatie heel hard nodig is en oKet@nsamenwetikg als

concept een bengrijke mogelijkheid tot verandering biedt maar nog onvoldoende is
uitgekristalliseerd om zonder meer toe te passen, ontstaat er behoefte bij partijen in de
(huizenbouwsector aan meer kennis en meer handzame tools. Pedischekennis ligt

niet op deplank maar moet ontwikkeld worden. Geheel volgens de principes van
Ketensamenwerikg kan deze kennis het beste gezamenlijk ontwikkeld worden waar de

N} 3SYRS LI NIA2SY O6RS 2NHBFIyAalGASE 6SNYT Y

Wat is een ¥rsnellingstafel?

DeVersnellingstafad brengen groepen mensen bij elkaar die meer kennis willen ontwikkelen
rond een bepaald thema. In essentie vormen\snellingstafeleen werkgroep waar

issues, uitdagingen, problemen en dilma's rond de implementat van

Ketensamenwerking in de woningbouwsector besproken worden door de deelnemers. De
+SNARAY St tAyIadl FSt avawniedwe fraktiséhs kennid pphet eviddivanS NI
Ketensamenwerking zijn. Het gaat om problemen agenderen, analyseren en ogérssi
genereren en het genereren van hdw & knowhow: voorbeelden van hoe het wel en niet

moet.

Versnellingstafel Ketensamenwerking014
Limburgse Versnellingstafdfetensamenwerking: Een introductie 9



N Platform

KETENSAMENWERKING ZUID

Versnellingstafels zijn voor en door de deelnemers. Het gaat om elkaar leren kemnien
leren van elkaarEn on te inspireren en geinspireer# worden. Versnellingstafels kunnen
experts uitnodigen om hun visie te geven of kennisinstituten bepaalde zaken laten
uitzoeken. De werkwijze wordt niet opgelegd maar dooMagsnellingstafel zelf bepaald.
De verschillend&ersnellingstafal hebben iedehun eigen methotkk gekozen en hebben in
grote mate onafhankelijk gewerkt.

.
> X
\, -

5

\J

e
L N3

Tussenconferentie Versnellingstafels 20D3agvoorzitterJack van der Veen in de gouvernementzaal

Aandachtsgebieden Ketensamenwerking

2St1S GKSYI Qa Ay i Swilthépaalddoordly dedlderhefs@anydeéi 1 A 2y
Versnellingstafed zelf. In het algemeen liggen de issues bij de implementatie van
Ketensamenwerkingp drie verschillendeandachtsgebiedemamelijk Strategie, Keten
infrastructuur en Mindset &edrag, zie de onderstaande figuur.

Doelen
Branding
Competitief voordeel
Strategie
o Lange termijn? .
Organisatiestructuur Breed gedeelde visie? Leiderschap
KPls Communicatie? Cultuur
IT-systemen Elkaar kennen
Infrastructuur Mindset & Gedrag
Codrdinatie van beslissingen? Open / transparante communicatie?
Processturing? Team gevoel?
Totale kosten visie? Onderling vertrouwen?

Figuur5 NA S K22 FTRGKSYlI Qa o6iAe YSGSyalYSysSNY A
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Een eerste aandachtgebied bij de implementatie van Ketensamenwerking betreft de
Strategie; het gaat het formuleren en uitdragen van een visie, missie en kernwaarden, over
langetermijn relaties met ketenpartners en over het realiseren van duurzaam
concurrentievoordeel. Hierbij staat het idee centraal dat een Supply Chain (inclusief alle
leveranciers en eigen medewerkers) een belangrijke bron van klantwaarde kan zijn. Het
tweede aandachtspunt betreft de Ketenfrastructuur; het stroomlijnen van de integrale
processen tussen organisaties. Hierbij hoort bijvoorbeeld het op €én lijn brengen van targets
en incentives, het volop delen van relevante informatie, het afstemmen van beslissingen en
het hanteren van een dynamisch verdiem verdeelmodel. Het derde adachtspunt,

Mindset & gedrag, gaat over de factor mens. Hierbij gaat het onder andere over leiderschap,
over vertrouwen, over teamgevoel en over een cultuur waarin mensen willen bijdragen en
samen willen werken aan de doelstellingen van de organisatieeayetiele keten.

Aanpak
Er is voor gekozen om de aanpak zoals weergegeven in onderstaande figuur te volgen. Deze
aanpak is ook terug te vinden in de eindrapportage van de Versnellingstafels.

4 Gevolgen van het probleem
Wat zijn de »
oorzaken ’ Anekdotes ‘

& ’ Feiten ‘

Reflectie

Waarom ’ Opinie / Gevoel ‘
Hebben we

Het niet al

Opgelost? ‘

[ Richtljnen \

[ Checklist \

» ’ To do / Stop doing ‘

AExperts
AKennis andere bedrijfstakken
ABenchmarking
ABrainstorm /kennisdeling
ALiteratuur

Implementeerbare Oplossingen

Figuur: Aanpak thema Versnellingstafel Ketensamenwerking

De gevolgde aanpak bestaat uit egsntal stapperdie hieronder kort worden weergegeven:
1. Omschrijving thema, doel (waarom dit thema), scope (wat wel/niet binnen dit thema),

gl Aa RS 20SNI I LXKIFKIY]StA21IKSAR YSG | yRSI

2. Beschrijving van het probleean waarom dit een probleem is;

3. Beschrijving van anekdotes, feiten, opinies, gevoel, voorbeelden waarmee wordt
aangegeven wat er precies mis gaat en welke gevolgen heeft dat voor de diverse
ketenpartners (de diverse organisaties en de eindgebruikers);

4. De mderliggende oorzaken van het probleem en waarom is het tot op heden niet
mogelijk is geweest het probleem op te lossen,;

5. Welke experts, literatuur etc. zijn gebruikt om het probleem nader te analyseren c.q.
oorzaken vast te stellen en oplossingsrichtingast te stellen;

Versnellingstafel Ketensamenwerking014
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6. Welke oplossingsrichtingen zijn op basis van voorgaande analyse gevonden? Welke van
RST S NAOKGAY3ISY KSSTi RS @22N] SdzNJ gy RS 3|
verschillende oplossingen?;

7. Beschrijving van de inhoud van de oplossinde vorm van richtlijnen, checklists,
aanpakken, modellen etc.

Faciliteren van Versnellingstafels

Hoe nodig en nuttig ook, een Versnellingstafel ontstaat niet zomaar. Het Platform
Ketensamenwerkinguidheeft daarom het initiatief genomen om de menseanaafel te

krijgen, om them& voor te stellen om de voortgang en de verslaglegging te bewaken en er
toe bij te dragen dat de nieuw gegenereerde kennis ook onder een breed publiek wordt
gedeeld (bijvoorbeeld middels deze rapportage en het houden varevefuijeenkomsten).
Geheel passend binnen de managementfilosofie van Ketensamenwerking had het Platform
een faciliterende en geen leidinggevende of sturende rol.

Elke Versnellingstafel had uit hun midden een voorzitter benoemd. Er zijn een vijftal
bijeerkomsten van de negetafel voorzitters en het begeleiditeam geweestvaarin de
voortgang van de diverse Versnellingstafels en het maken van nadere afspraken over inhoud
en vorm van de eindrapportagean de orde kwam.

Het begeleidingsteam bestond uitéhk Zuthof en Claudia Reiner vanuit de stuurgroep van
het Platform en Jack van der Veen voor inhoudelijke (theoretische) expertise op het gebied
van Ketensamenwerkin@oel van deze bijeenkomsten was elkaar informeren en elkaar
feedback geven op de bevimgien tot dan toe en om daar waar mogelijk uniformiteit aan te
brengen in aanpak en in manier van rapporteren.

In de editie 2014 heeft elke tafel een coach toegewezen gekregen die de tafel gedurende het
jaar heeft begeleid. De coaches zijn aanwezig gewegdiverse tafelbijeenkomsten,

hebben expertise ingebracht en geholpen met het proces en het eindrapport. De vier
coachesran de Versnellingstafels 201drs. ing. Marcel Noordhuis, dr. ir. Ruben Vrijhoef,

Ferry Wilgenburg en Mark Stam.

Er zijn een drietal conferenties (Startconferentie; Middenconferentie en Eindconferentie)
georganiseerd. Deze worden hieronder kort besproken.

Startconferentie

Om de samenstelling van de tafels mogelijk te maken is ook voor de tweede editie van het

project begonnemet een startconferentien het gouvernement van Limbuap 12 februari

2040 52St @Oly RS adFrNIO2yFSNBYGAS é6la 2Y RS +
vast te stellen. De volgende versnellingstafels zijn geformeerd:

Versnellinggafel 1a¢ Vermarktenvan ketensamenwerking coach Marcel Noordhuis;
Versnellingstafel 1bVermarkten en vooraf meerwaarde aangewgimoach

Marcel Noordhuis;
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Versnellingstafel 2Dynamisch verdienmodelcoach Ferry Wilgenburg;
Versnellingstafel 3Prestatie inkoop Best Value Procuremetcoach Marcel Noordhuis;
Versnellingstafel 4 Energieakkoord coach Ferry Wilgenburg;

Versnellingstafel 5/6- Gewenste cultuur en transparantgecoach Mark Stam;
Versnellingstafel 7 Organisatiestructuurg coachRuben Vrijhoef;

Versnellingstafel 8 Regisserend opdrachtgeverschapoachMark Stam
Versnellingstafel 9Integraal opleiderg coach Ruben Vrijhoef.

Middenconferentie en Eindconferentie

Middels een bijeenkomst in h&¥onenLimburgHuisop 11 juni 2044 zijn de resultaten van

de Versnellingstafels tot dan toe gepresenteerd. Ook was daar ruimte vodneetal

SEGSNY S aLINB1 S Nahovatig/ creativiteit en leiBeSsthap@rbf yir. Fiiank

w21 SYSA2SNI S LIRAS RAI S&&PS WHR Qikdr JabstiRgks,RS LINJ | G A 2
programmaleider vernieuwend opdrachtgeverschap Stadlander

De eindresultaten van de Versnellingstafi@sals weergegeven in dit rappovtprden
gepresenteerdijdenshet Congres Duurzaam Gebouwd Ipnovember 2024 in hetMECC
Maastricht

(Financiéle) ondersteuning

De Versnellingstafels zijn vooral mogelijk gemaakt door de tomeloze inzet van alle leden van
de Versnellingstafels en door de voorzitters in het bijzonder. Voor het faciliteren van de
ondersteuning (begeleiding en inzetten van experts voor een aantalean d
Versnellingstafels) en het mogelijk maken van de Startconferentie, Middenconferentie, en
Eindconferentie is dankbaar gebruik gemaakt van de financiéle ondersteuning door RVO en
provincie Limburg. Een speciaal woord van dank gaat uit naar Annemarie $uimeRVO

en Noél Lebens, voormalig gedeputeerde Provincie Limburg (huidig wethouder Gemeente
Sittard-Geleen).

Versnellingstafed Ketensamenwerking014
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1. Introductie van het thema

Omschrijving thema, doel (waarom dit thema), scope (wat wel/niet binnen dit thema), wat is de
2OSNI I LXKEFFKFEY{StA21TKSAR YSG FYRSNBE GKSYI Qao

5A0 NI LILRNI T Ff KA yi KBS ywll SrS y@ SN FANG IS o S K |
doel van dit thema uit te zetten, is het van belang om het thema eerst te analyseren.

Op de eerste plaats zal het woord vermarkten nader bekeken moeten worden. De definitie

Gy @GSNXYINJGSY (A ROD ¢l NP R&ODEY 1 92 ¥NJ O2YYS
5S ' YSNRAOIY al NJ]SGAy3a ! 23a20AGA2y 3ISSTG RS ¢
Marketing is alles wat een bedrijf doet om de verkoop van producten of diensten te
0SP2NRSNByYyE¢ @ 5 | NEegkes omtrink striidnv@eikingy&8ayen Bid et OK

een specifieke dienst of een product zullen de verschillende marketing perspectieven, zoals
bijvoorbeeld de marketingmix van McCarthy, moeilijk toepasbaar zijn. Ketensamenwerking

betreft immers het aangaan van edangetermijnrelatie, en kan daarom slechts met moeite
2YRSNJ RAG Y2RStf 3ISoNIOK(OG ¢g2NRSy® | SG 3AFEG Ay
t Qa adlly @22N)Jt NPRdzOGSE tNAR2azZ tNRY2GAS Sy t
metaforische meketing huisje los gelaten worden en zullen de uiteindelijke oplossingen

voor het thema gebaseerd zijn op ervaringen van de leden van de versnellingstafel. De

kennis en ervaringen van de leden zullen leiden tot een marketingcampagne, welke in

hoofdstuk 6 @ 7 nader toegelicht zal worden.

marketingcontrol

merkmanagement

Product
Prijs
Promotie
Plaats

markt- en opinieonderzoek |

algemeen (bedrijfs)economisch klimaat |

handelsverkeersrecht en intellectuele eigendomsbescherming J

Het doel van ketensamenwerking is het voorkomen van een groot aantal problemen waar
opdrachtgevers veelal tegena#open. Voorbeelden vadeze problemen zijn faalkosten,
uitlopen van planning, budgetoverschrijdingentest inboeten op kwaliteit.
Ketensamenwerking is een vorm van samenwerking die de opdrachtgever betrekt bij het
gehele proces en ontzorg@vaarbijbovengenoemd@roblemen vanuit een optimaal
functionerende keten voorkomekunnen worden Natuurlijk is het @ dat de mate van
betrokkenheid en ontzorging gekoppeld is aan de aard en de complexiteit van de

Versnellingstafel 1A
Het Vermarkten van Ketensamenwerking 16



‘

Platform

samenwerking en het resultaat van de samenwerking. Des te specifieker de vraag van de
opdrachtgever is, des te meer betrokkenheid er van de opdrachtgeverrgtwsein de

samenwerking met diverse partners. Als het om conceptuele benaderingen van de vraag van

de opdrachtgever gaat, zal de betrokkenheid van de opdrachtgever gering zijn, terwijl de

YIEGS @y 2yil 2NBAY 3 K223 Hétveimarkteh @aff @ | SG R2 St
1SGSyalyYSygSNyIAYy3IQ tA30 Ry 221 oA2 KSG 0S1S
ketensamenwerking bij de opdrachtgev&re versnellingstafel legt specifiek de focus op het
vermarkten van ketensamenwerking naar opdracht gevende partijen in de bouavbiya
beweegredenen om aan ketensamenwerking te doen uiteindelijk als oplossingen

aangedragen zullen worden.

Het proces horende bij de totstandkoming van dit rapport heeft geresulteerd diverse
anekdotes, feiten en gevoelens bij de deelnemers van de versnellingstafel. Deze resultaten
zijn verweven in de probleemstelling, alsook in de mogelijke oplossingen rondbeefder
omschreven thema. Het vermarkten van ketensamenwerking zal aan de hand van
bovengenoemde resultaten uitgediept worden in de volgende hoofdstukken. De
versnellingstafel heeft getracht diverse oplossingen voor de problemen over het vermarkten
van letensamenwerking te schetsen in een marketingcampagne.

Overlap met andere Versnellingstafels

Uiteraard heeft het thema vermarkten van ketensamenwerking raakvlakken met de andere
GKSYFrQad 9NJT A2y SSy IFyidlt (KS®ebbeR@metdAS SSy
thema. Het dynamisch verdienmodel heeft een directe link met vermarkten. Een

opdrachtgever zal te allen tijde de afweging maken waarbij de prijs, maar ook het nemen of
GSNI S33ISYy Gy NRaAAO2Qa SSy 3INRéeSdanmRt alLISSt o
antwoord op. Prestatie inkoop en partnerselectie raakt dit thema omdat het de keten is die
GOSNNI N Gé 62NRGP 5SS gA2l S Oly LI NILGYSNBERSE SO
samenwerking vermarkt wordt. De grootste uitdaging in het vermarkten van

ketensamenwerking is het loslaten van oude gebruiken in de verschillende lagen van
ondernemingen. Het vereist een cultuur verandering om ketensamenwerking op de kaart te

I SGGSyd 5FHIFNRPY KSSTi KSGO GKSYI aDSmghotea i S Odz
overlap met dit thema

Versnellingstafel 1A
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2. Probleemstelling

Beschrijving van het probleem en waarom dit een probleem is.

Dit hoofdstuk zal de problemen benoemen die voortgekomen zijn uit de anekdotes, feiten,
opinies, gevoel en voorbeelden tijdens de bijeenkomsten vavedsnellingstafel

Deze diverse anekdotes en feiten hebben de leden van versnellingstafel 1A doen
concluderen dat de bekendheid van ketensamenwerking bij de opdrachtgever een grote rol
speelt in de toepassing van ketensamenwerking als middel om tot bgeramenlijke
resultaten te komen.

Hoewel er reeds verschillende vormen van samenwerking toegepast worden, is er vaak nog
geen sprake van de optimale samenwerking waarbij de gehele keten deelneemt en waarbij
de keten een langdurige samenwerking aangBegt.mate van bekendheid met
ketensamenwerking bij de opdrachtgever is7ziar hoofdvormen uit te drukken, zijnde:

a) Men is onbekend met ketensamenwerking;

b) Men is bekend met ketensamenwerking, maar niet bereid ermee aan de slag te gaan;

c) Men is bekend met ketegsamenwerking, maar het wordt onjuist toegepast;

d) Men is bekend met ketensamenwerking, en men werkt volgens het gedachtegoed van
ketensamenwerking.

Het blijkt dat maar enkele opdrachtgevers samenwerkingen aangaan volgens het

gedachtegoed van ketensamenwar§i en dat er nog een meerderheid aan opdracht

gevende partijen dit stadium nog niet met hun keten(s) heeft kunnen bereiken. Om deze

partijen ervan te overtuigen dat ketensamenwerking werkt en voor alle betrokken partijen

betere resultaten oplevert is hetaak dat de beweegredenen om aan ketensamenwerking te
R2SYy 2yRSNRSSt ¢2NRSyYy @y SSy 2Ly RAIf2230
onderwerp ketensamenwerking.

De versnellingstafel is van mening dat de bekendheid met het gedachtegoed van
ketensanenwerking vaak ontbreekt, waar eigenlijk de beweegredenen om aan
ketensamenwerking te doen zouden moeten leven. De probleemstelling die voorts
behandeld zal worden is dan ook de volgende:

Hoe creéren we meer bekendheititrent ketensamenwerking en
hoe zogen we ervoor dat ketensamenwerking de voorkeur krijgt?

Versnellingstafel 1A
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3. Gevolgen van het probleem

Beschrijving van anekdotes, feiten, opinies, gevoel, voorbeelden waarmee wordt aangegeven wat er precies mis
gaat en welke gevolgen heeft dat voor de diverse ketenpartualerslierse organisaties en de eindgebruikers).

5S RAaOdzaaASa 20SNJ KSG GKSYF Wi SG GSNXYIN]GSY
verschillende anekdotes opgeleverd die hierondiggewerkt zijn.

Doordat er nog te vaak teruggevallen wordt op een traditionele aanbesteding geriaih op
laagsteprijs, is het vaak zo dat zowel opdrachtgever als opdrachtnemer niet tevreden zijn
met het uiteindelijk resultaat.

Opdrachtgevers zijn niet tevreden over pligjs/kwaliteit verhouding en worden uiteindelijk
met meerwerk en/of hogere exploitatiekosten geconfronteerd. Met de Total Cost of
Ownership wordt nog nauwelijks rekening gehouden in de uitvraag.

Opdrachtnemers zijn niet tevreden omdat zij weinig tot geearges realiseren op de
inschrijving. Het gevolg hiervan is dat de financiéle druk doorgelegd wordt op
onderaannemers. Het gezamenlijk belang wordt daardoor uit het oog verloren. Dit resulteert
uiteindelijk op het inboeten op kwaliteit. Door deze werkagijis het moeilijk om duurzame
relaties aan te gaan met onderaannemers, leveranciers maar ook met de opdrachtgevers.

Door het jarenlang traditioneel aanbesteden is deze werkwijze er langzaam ingesleten.
Opdrachtgevers weten niet beter, maar hebben ert@ikijd een goed gevoel bij. Datzelfde
geldt voor opdrachtnemers. De laatste jaren zijn er wat meer samenwerkingsvormen
ontstaan die ten opzichte van de traditionele aanbesteding gericht op laagste prijs voordelen
met zich meebrengen. Tegenwoordig dieet Bconomisch Meest Voordelige Inschrijving
(EMVI) verplicht de voorkeur te krijgen t.o.v. de laagste prijs. Hierdoor speelt de factor
kwaliteit een grotere rol. Een andere samenwerkingsvorm is het werken in een bouwteam,
ook dit levert voordelen op voor depdrachtgevers en de samenwerkende partners doordat
er een gezamenlijk belang wordt gecreéerd.

Ketensamenwerking heeft naast de voordelen van de EMVI en een bouwteam meerdere
voordelen. Door de onbekendheid van de samenwerkingsvorm, zijn vooral opdrachtgevers
maar vaak ook opdrachtnemers nog niet in staat om op deze manier een keten te vormen.
Het gevolg is dat alle partijen in de traditionele werkwijze blijven hangen, en de voordelen
van ketensamenwerking niet ervaren worden.

Versnellingstafel 1A
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4. Oorzaken van het probleem

De onderliggende oorzaken van het probleem en waarom is het tot op heden niet mogelijk istgeiee
probleem op te lossen.

Het vorige hoofdstuk heeft een beeld geschetst van de beleving omiientermarkten van
ketensamenwerking en specifiek het gevoel omtrent ketensamenwerkivajs dit leeft bij

de deelnemers van deéersnellingstafelDit hoofdstuk zal de achtergrond van deze beleving
behandelen en een de dieper liggende oorzaken behandelen.

Op verschillende fronten is men actief met ketensamenwerking, vele initiatieven zorgen

ervoor dat ketensamenwerking onder de aandacht komt. Dit istigbsioor het

gedachtegoed van ketensamenwerking, echter ketensamenwerking wordt op dit moment

ook vaak te pas en te onpas gebruikt of zelfs misbruikt. De leden van de versnellingstafel
concluderen dan ook dat ketensamenwerking nog te veel als een modev@eit en men

vaak niet beseft welke inspanningen het vergt om te werken volgens het gedachtegoed van
ketensamenwerking. De inspanningen die het van alle partijen in de keten vergt resulteert

nog te vaak in het terug vallen in oude, veilige, bekende gaoy ® YNB G Sy |t a wi
KSG FTftGA2RX 41 NRY ydz yRSNAKQ T A2y Ay RSI S
de overhand. Dit geeft ook aan dat verandering niet van vandaag op morgen gebeurd, het

vergt energie van alle betrokken partijen. Inlgeuwkolom zijn veelal techneuten actief, die

nog moeilijk anders durven of kunnen denken. Men is dan ook vaak sceptisch over
ketensamenwerking en uiteindelijk wilt men gewoon bewijzen zien dat het gedachtegoed

van ketensamenwerking werkt. Doordat dit tyérgt zijn voordelen vaak niet direct

herkenbaar en is het terug vallen in oude patronen de makkelijkste weg, maar zeker niet de
beste weg.

2

Om te werken volgens het gedachtegoed van ketensamenwerking zullen culturen van
bedrijven moeten veranderen en meep elkaar afgestemd moeten worden. Op dit moment
is het merkbaar dat diverse bedrijven nog niet klaar zijn voor ketensamenwerking, dit
bemoeilijkt het bereiken van het uiteindelijke doel om een optimale samenwerking in de
keten te bereiken. Er is nog eareg te gaan om deze samenwerking te volmaken.

Bovenstaande toont nogmaals aan dat er meerdere onderlinge oorzaken van het probleem
aanwezig zijn. Hoe er meer bekendheid omtrent ketensamenwerking bereik kan worden zal
in de volgende hoofdstukken aangedesgworden

Versnellingstafel 1A
Het Vermarkten van Ketensamenwerking 20



“

Platform

5. Aanpak van dé/ersnellingstafeen gebruiktebronnen

Welke experts, literatuur etc. zijn gebruikt om het probleem nader te analyseren c.q. oorzaken vast te stellen en
oplossingsrichtingen vast te stellen.

Dit rapport is tot stand gekomen met input vanuit de verschillende bijeenkomsten met de
leden van deversnellingstafelTevens heeft d¥ersnellingstafebndersteuning gehad van
diverse experts, en is er gebruik gemaakt van diverse literatuurl@tensanenwerking(in

de bouw) ermarketing Hieronder zullen deze hulpmiddelen benoemd worden.

Experts:
1 Prof. Dr. Jack van der Veen, EVO leerstoel Supply Chain Management aan Nyenrode

Business Universiteit
1 Drs. IngMarcel NoordhuisDirector Deloite Real Es&tConsulting bij Deloitte

Literatuur:
1 Ketensamenwerking in de bouw. Een leidraad voor ondernemers die

Ketensamenwerking willen implementeren; Drs. Ing. Marcel Noordhuis en Ir. Ruben
Vrijhoef;

Handboek cityen regiomarketing; DifBettenhaussen;

Marketingfacts jaarboek 20:3014; Derksen, Oosterveer, Willigenburg;

Invioed; Robert Cialdini;

Marketing Management, de essentie; Philip Kotler;

Guerrilla Marketing; Jay Conrad Levinson;

Positioning; Al Ries en Jack Trout;

Business Marketing Managemestrategie, planning en implementatie; W.G. Biemans;
Strategische marketing planning; Alsem.

= =4 4 4 -5 48 2 -9
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6. Oplossingsrichtingen

Welke oplossingsrichtingen zijn op basis van voorgaande analyse gevonden? Welke van deze richtingen heeft de

@22N] SdzNJ @y RS AINRBSLK 214G T A2y RS LINRPQa Sy 02yQa Oly

In de voorgaande hoofdstukken zijn onderliggende oorzaketieemchtergronden van de
problemen omtrent hetvermarkten van ketensamenwerkitglicht. Dit hoofdstuk zal

enkele oplossingsrichtingen behandelen, waarna in het volgende hoofdstuk de praktische
handvatten gerelateerd aan deze richtingen gegeven zullen worde

Binnen de marketing staat de klant centraal en is het de bedoeling om in te spelen op de
specifieke wensen en behoeften (in een bepaalde omgeving) van deze klant. Een marketing
plan is hierbij een hulpmiddel dat een onderneming in staat stelt om bimeenbepaalde
omgeving de specifieke wensen en behoeften te onderzoeken, analyseren, interpreteren en
hierna te verwerken in een marketingstrategie en marketingtactiek.

Specifieke problemen, wensen en behoeften.

Bij opdrachtgeversioningbouwcorporaties) staan de kasstromen onder druk. De

inkomende kasstromen zijn huuropbrengsten en verkoop van vastgoed. Uitgaande
kasstromen zijn: bedrijfsgebouvefn), rente en aflossing leningen, personeel, onderhoud. Als
gevolg van heffingen door de nationale olverd (bijdrage huurtoeslag) en bijdragen aan een
risicofonds (ingegeven door de derivaten problematiek) geven corporaties met ingang van 1
januari 2013 het equivalent van ongeveer 1 maand huuropbrengst extréegienover deze
extra, jaarlijks terugkereral uitgaven staan geen mogelijkheden extra inkomsten te
genereren. Stijging van de huren is namelijk gekoppeld aan inflatie en verkoop van vastgoed
levert nagenoeg niets op. Concreet betekent dit dat corporaties op korte termijn hun
uitgaven moeten gaan Iperken. De enige 'knoppen' waar de bestuurder van de corporatie
aan kan draaien met een effect op redelijk korte termijn zijn personeel en onderitasal.

ook samenwerkingsvormen om tot optimale oplossingen te komen op hun vastgoed
vraagstukken zijn mog@gheden om betere business cases te realiseren.

Oplossing/product: Ketensamenwerking

Het gedachtegoed omtrent ketensamenwerking wordt gezien als middelcadkpper,

sneller en kwalitatief beteoplossingen te realiseren op de vastgoedvraagstukken van de
G2YyAYA02dz6 O2NLI2NF GASad | ASNDA2 A0GNBSTO YSy
voor de woningbouwcorporatie, maar zeker ook een prettigere manier van werken. Om tot
deze samenwerkingsvorm te komen tussen opdrachtgever en opdrachtnemer dient er

gewerkt te worden de bewustwording omtrent het gedachtegoed van ketensamenwerking.

Versnellingstafel 1A
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Bij het bieden van een oplossingsrichting op de in hoofdstuk twee benoemde

probleemstelling is het noodzakelijk om een strategie en actieplan te ontwikkelen ehidaa

het combineren van de marketingmix op basis van een analyse van de bedrijfsvoering. De

doelen die bereikt dienen te worden zipecifiek, Meetbaar, Acceptabel, Realistisch en
Tijdgebonden{SMARYgemaakt Daarbij is een strategie en actieplan bepaatdtot een

stuk bewustwording en meer bekendheid met de voordelen van ketensamenwerking te
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7. Inhoud van de oplossing

Beschrijving van de inhoud van de oplossing in de vorm van richtlijnen, checklists, aanpakken, modellen etc.

Het laatste hoofdstuk zal de oplossingsrichtingen uit het voorgaande hoofdstuk meer kracht
geven door middel van het gebruik van enkele richglijnchecklists en manieren van
aanpak.

Om ketensamenwerking te vermarktealer in gesprelgegaanmoeten worden met de
opdrachtgever om hentlaar te overtuigen van de voordelen veetensamenwerkingDe
versnellingstafel is van mening dat desprek op en ludieke en luchtige yze met de
opdrachtgever aangegaan moet wordemaarbij de voordelen vaketensamenwerking
benadruk zullerworden. Hetdoel hierbij is het inzichtelijk maken van de voordelen,
waardoor de opdrachtgever overtuigd raakt van het tit ketensamenwerkingle beste
manier is om samen te werken en eeptimaaleindresultaatvoor alle betrokken partijen,
inclusief de eindgebruikete behalen. In een open gespre&l een dialoog ontstaan waarbij
het gedachtegoed van ketensamenwerking kaiden tot de overtuiging om
ketensamenwerking de voorkeur te geven en ermee aan de slag te Qaadit gesprek op
de luchtige manier te laten verlopen wordt er gebruik gemaakt van een marketingtool. Een
dobbelsteen met belangrijke kenmerken van ketensamerking moet de dialoog doen
ontstaan en een stuk blijvende herinnering aan het gesprek doen achterlaten.

Vijf vlakken van de dobbelsteen worden in een groene kleur bedrukipastieve
kenmerken van het gedachtegoed van ketensamenwerking:
1 Goedeprijs/kwaliteit;

1 Duurzame relatie =

1 Teamwork; AROM
1 Total Cost of Ownership (TGO) PRUS) WA ofT

1 Risicobeheersing A“TEIT SHET
Eén viak wordt rood bedrukt memnderstaande tekst. \ NIET_?,,.,
I Watis reden om het niet te doen? \

Aan de hand van deze vlakken kunnen de voordelen van ketensamenwergeadicht
wordend ! 'y KS{GO SAYyR @ly KSi 3SaLINB]l (ly RS
Ad RS NBRSY 2 YbeKadeldwsried.iOp dege niardeSwokiter een stap
gezet in het bewustwordingsproces van de opdrachtgever om de voordalen
ketensamenwerkingn te zien, waarbij de eerste en meest belangrijke stap in het
vermarkten varketensamenwerkingvordt gezet.
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1. Introductie van het thema

Omschrijving thema, doel (waarom dit thema), scope (wat wel/niet binnen dit thema), wat is de
2OSNI LXK I FKIFIYy1StA21KSAR YSiO YyRSNBE GKSYIlI Qao

Stel je bent als eindverantwoordelijke van een organisatie volledig overtuigd van de
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het geschikt mken voor commerciéle doeleind@rEn hoe kun je nu vooraf een
opdrachtgever ervan overtuigen dat hij voor ketensamenwerking moet kjeftawel hoe
kun je vooraf de meerwaardean ketensamenwerking aangeven

Dit is het centrale thema waar de leden vearsnellingstafel 1B zich in hebben verdiept.

Scope:

Wij hebben ons als versnellingstafel geconcentreerd op de volgéneenderdelen:

M® | SG WOSNXIENJGSYyQ Oy (1SiSyalYSygSN]Ay3
2. Op welke wijze zit een woningparatie in het vermarkten van ketensamenwerking

3. Wat is de meerwaarde van ketensamenwerking
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2. Probleemstelling

Beschrijving van het probleem en waarom dit een probleem is.

Woningcorporaties vormen van oudsher een belangrijke opdrachtgeverdeor het

vastgoed opererende bedrijven. Ze bouwen, onderhouden, slopen, renoveren hun vastgoed
met vele uitvoerende partijen. Veel wordt uitgevoerd op basis van jarenlange relaties met
een vaste groep aannemers, elektriciens, stukadoors, loodgieterspbatoen voornamelijk
procesgerichte onderhoud zoals dagelijks onderhoud. Daarnaast wordt veel gerealiseerd in
een projectgerichte aanpak, bijvoorbeeld nieuwbouw en renovatie.

581S GFI1 2L olaira @lry WhHdzi2aYl iAawendygder 3Sol as
druk: Meer kwaliteit met minder mensen, is het nieuwe motto. Meer efficiéntie,

kostenreductie en minder personele lasten leidt er toe dat opdrachtgevers zich moeten
herbezinnen: wat doe ik nog zelf, wat besteed ik uit? Maar ook: wie kan mij ghalpen?

Daarmee ligt de gehele organisatie en de financiéle kaders onder het vergrootglas.

Het is momenteel moeilijk om opdrachtgevers ervan te overtuigen te starten met
ketensamenwerking en te stoppen met traditioneel aanbesteden.

Er zijn nog weinigot geen (goed onderbouwde) cijfers beschikbaar die de voordelen van
ketensamenwerking aantonen. Als je met harde cijfers kunt onderbouwen dat

ketensamenwerking leidt tot bijvoorbeeld een 10% lagere prijs tov traditioneel aanbesteden

dan zou je hiermeeeeA 2 SR WOSNJ] 22 LJ NBHdzYSyiQ KSo6oSy® +SS
3S6SYR 2Y 2LJ olara @y WKIFENRSQ FNHdzYSyaSy oS
y23 (GS9SSt Ay RS waz2fF¥iasSqQ K281 Sy ftIFd TAOK ¢
voordelen.

Daarnaast heerst er ook nog veel begripsverwarring over de mogelijk te behalen
besparingen. Zo hebben corporaties het vooral over bezuinigingen in termen van personele
en organisatorische kostenreductie omdat de keten werkzaamheden voor hen kan
verrichtenwelke ze voorheen zelf deden. Bouwers hebben het over een reductie van
faalkosten. Weer anderen hebben het over besparingen kijkend naar de Total Cost of
Ownership. Kortom, de markt is hier niet eenduidig in.

Corporaties hebben behoefte aan een andergygartner. Niet de van origine financieel

gedreven partner maar de relat®@ SRNB @Sy LI NIYySNX» 5AdG T A2y LI N
0Stly3a @y RS 2LIRNIOKUOISOSND® +SNHStA2]1 KSI
dat antwoord negatief is@ah neem je als partner je verantwoordelijkheid.
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We hebben het over samenwerken of een andere manier van samenwerken. De vraag is:
wat levert het mij als opdrachtgever op, worden mijn huurders er beter van, wordt mijn
partner er beter van, wordt de partnefan de partner er beter van? Als aan die
voorwaarden voldaan wordt dan ontstaat meerwaarde voor ieder in de keten. Dan ligt er
een kans voor ketensamenwerking.

Veel opdrachtgevers geloven best dat het werken met vaste ketenpartners substantiéle
voordelenbiedt. Zij hikken echter toch nog tegen zaken aan als:
1 Betaal ik uiteindelijk niet teveel voor een project? Stel dat ik het werk traditioneel
aanbesteed had was ik dan niet veel goedkoper uit geweest?
1 Hetis natuurlijk mooi wanneer ketenpartners mijn orgaatie kunnen ontzorgen,
faalkosten kunnen reduceren, etc. Maar word ik als opdrachtgever op die manier op
termijn niet te afhankelijk van mijn ketenpartners?
1 Ketensamenwerking met een beperkt aantal partners klinkt prima maar hoe ga ik om
met al die (kleiere) lokale partijen die jarenlang voor ons hebben klaargestaan? Hoe leg
ik dit naar hen en de buitenwereld uit?
f bdz KSG &t SOKdG 3Kl 4G Ay RS 02dz oAfftSYy WRS 0
op basis van vertrouwen, etc. Maar hoe zit het strak&idggconjunctuur, worden dan
alle voorgenomen ambities weer opzij geschoven?
1 Klinkt allemaal heel mooi die voordelen die ketensamenwerking ons kan bieden, maar
vertrouw ik mijn beoogde ketenpartner wel voldoende? Wordt uiteindelijk waargemaakt
wat men belodt?
1 Ketensamenwerking, prima. Maar waar te beginnen; hoe moet ik dit gaan organiseren;
gAS 1Yy YS RFEFENBAZS KSELISYyK 214G 128G YS RIG:
ketensamenwerking ? Wat betekent dit voor onze huidige organisatie; moet ik nu
afscheidgaan nemen van een deel van mijn indirecte mensen?
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3. Gevolgen van het probleem

Beschrijving van anekdotes, feiten, opinies, gevoel, voorbeelden waarmee wordt aangegeven wat er precies mis
gaat en welke gevolgen heeft dat voor de diverse ketenpar{aersliverse organisaties en de eindgebruikers).

5S 3AS@2t ISy @ly KSi Y2SAtA2] @22N} T (dzyySy
combinatie met een gebrek aan vertrouwen tussen de partijen zorgt er voor dat er op dit
moment nog vooral over ketensamenwergigesproken wordt maar nog relatief weinig

echt wordt gedaan. Veel partijen kijken de kat uit de boom wat ketensamenwerking

aangaat. Dit zorgt ervoor dat ketensamenwerking nog maar moeizaam van de grond komt

en men vooral naar elkaar zit te kijken. Gelgkkiin er momenteel wel steeds meemet

name corporatieg die het lef tonen om met ketensamenwerking aan de slag te gaan.

Hopelijk kun deze kartrekkers zorgen voor een omslag in de gehele bouwsector.

Er is overigens geen gebrek aan kennis en expertide Nederlandse bouwsector. De

problemen zitten vooral in déwetten en praktische bezwarénEen praktisch bezwaar is de
GNI RAGAS OIly WOSNINRdAzgSYy A& 3I2SRI O2yGNRf S
opdrachtgever en opdrachtnemer. Dit stagen optimale samenwerking in de bouwketen in

de weg. Er wordt nog steeds vooral op prijs geselecteerd waarbij het vervaardigen het
criterium is en niet de levensduurkosten. Dit werkt passief gedrag bij de opdrachtnemer in

de hand. Hij zal bieden wat d@drachtgever vraagt: een zo laag mogelijke prijs. Aspecten

als projectduur of doorlooptijd bij onderhoud, de prigvaliteitverhouding van de woning op
langere termijn en de tevredenheid van de huurder/koper lijken ondergeschikt.
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4. Oorzaken van het proleem

De onderliggende oorzaken van het probleem en waarom is het tot op heden niet mogelijk is geweest het
probleem op te lossen.

Een aantal oorzaken zijn:

1 Het verzamelen van betrouwbare cijfers die de voordelen van ketensamenwerking
aantonen is in de faktijk erg lastig. Ketensamenwerking moet zichzelf met name
bewijzen op de langere termijn.

1 Gebrek aan vertrouwen. Onbekend maakt onbemind. Je zult een bedrijf, maar zeker ook
de persoon achter het bedrijf eerst goed moeten kennen voordat er voldoende
vertrouwen is om tot een intensieve samenwerking te komen.

1 In hoogconjunctuur is de noodzaak tot verandering niet aanwezig, het ging (te) goed met
de bedrijven dus waarom zou men iets veranderen?

1 Woningbouwcorporaties hadden in het verleden voldoende middéleschikbaar om
zelf de kennis in huis te halen om projecten aan te besteden, controles uit te voeren, etc.
Nu er steeds minder geld beschikbaar is zoeken zij naar mogelijkheden om
verantwoordelijkheden bij externe partijen neer te leggen.

1 Veranderen is meilijk en kost tijd en energie. ledere verandering betekent de kans om
iets te verliezen, de zekerheden die je tot dan toe had. De bouwwereld veranderen van
een cultuur van wantrouwen naar vertrouwen is een grote stap dit te bereiken is
doorzettingsvemogen en tijd nodig.

1 Gebrek aan kennis bij opdrachtgevers rondom het thema ketensamenwerking. Veel
opdrachtgevers weten nog niet precies wat het inhoudt om op basis van keten
samenwerking met elkaar te gaan samenwerken laat staan hoe dit in te passen in
aanbestedingswet.

91 Corporaties maken een omslag naar een meer ketengerichte aanpak niet zonder slag of
stoot. Ketensamenwerking betekent een belangrijke strategische wijziging van de
organisatie. Opschalen van operationeel naar strategisch is met heigbui
personeelsbestand lastig. Inkoopbeleid en procedures vragen om een herijking en een
aanpassing. Dit vraagt visie, durf en volharding van leidinggevenden. Dat dit een proces
van enige jaren is begrijpelijk.
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5. Aanpak van de/ersnellingstafeen gebrukte bronnen

Welke experts, literatuur etc. zijn gebruikt om het probleem nader te analyseren c.q. oorzaken vast te stellen en
oplossingsrichtingen vast te stellen.

Een aantal van de gebruikte bronnen:

T

Uitvoerige gesprekken en discussies met Wim Meijer, manager vastgoed bij Antares
(tevens deelnemers van onze versnellingstafel). Antares is een middelgrote
woningcorporatie met ongeveer 5.500 verhuurobjecten en is gevestigd in Venlo,
stadsdeel Tegelen. Hbezit van Antares ligt in Blerick, Meijel, Swalmen, Tegelen en
Venlo. Naast het verhuren van woningen is men ook actief op het gebied van
projectontwikkeling en verkoop. De kerntaak ligt echter bij verhuren.

Interview met de mevrouw Bianca Koster en dehErank Mous, managers vastgoed bij
Stadlander, een woningcorporatie met 15.000 woningen in Wazabant en Tholen.

Voorbeelden vanuit de woningcorporaties:

l

Projectmanager lljoesja Berdowski noemt het project Nieuw Leyden in Leiden als goed
voorbeeld varketensamenwerking. De corporatie bouwde in dit project samen met
projectontwikkelaar ERA Contour ruim 100 woningen. Samen met de aannemers,
architecten en leveranciers verwerkten ze voor de bouw hun plannen in eendiel

en maakten ze een planning. Paat en Era Contour zochten in het begin naar een goede
werkwijze. Dat zorgde bij de eerste complexen binnen het project voor wat
opstartproblemen. De kosten vielen uiteindelijk 15 procent lager uit en de ontwikkeling
en bouw waren al binnen twee jaar af.

V2t 3Sya al NENASG S5NAS2OSNY a!fa SNIASYIFYR
vervullen zijn dat corporaties. Zij treden op als initiatiefnemer, opdrachtgever en bijna
altijd als exploitant, en ze kunnen goed in lifecycles denken, wat ontwikkelaars nie
kunnen, maar ook niet doen. Ze hebben vaak ook langdurige relaties met uitvoerende
bouwbedrijven, omdat ze in één regio opereren. Ketenintegratie past bij de missie van
corporaties: We hebben de samenleving hierin veel te bieden. We moeten ons daarin
meer professionaliseren en profileren. Het zou ons ook helpen in de discussie over onze
LI2AaAGA2YSNAY3I Ay RS &l YSyf SOAyAodé

Diverse artikelen gevonden op internet:

1
T

1
)l

https://ketensamenwerking.files.wordpress.com/2011/09/&0110908putten-def.pdf
http://nieuw.cpibc.nl/wp-
content/uploads/2011/03/eindrapporgeanalysefaseketenintegratie1.pdf
http://nieuw.cpibc.nl/wp-content/uploads/2011/03/DON£008Handboek
ketenintegrate-ComWonerDuraVermeerRotterdam.pdf
http://ketensamenwerking.wordpress.com/category/lopengdots/page/2/
http://www.bouwendnederland.nl/download.php?itemID=4787
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http://www.bouwendnederland.nl/download.php?itemID=4787
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1 http://www.ketensamenwerking.nl/nieuws/samede-reismaken
M1 https://www.gsl.nl/actueel/blogl4-wijzenvoor-ketensamenwerkingle-bouw-deel1
T wik LN /2YLI OG0 ! SRSAI2WICSYQYESHNRDSN26 SWE HY X

Uit RR Bouwrapport:

ledere ondernemer in de keten kan pas echt excelleren, als hij zelf ook bereid is langdurig
samen te werken met andere (strategisch belangrijke) spelers uit de keten. Dit geldt zeker
voor opdrachtgevers en bouwonderneme@nderstaand ziet u of dat op dit moment
gebeurt. Overigens is dat geen garantie voor ketensamenwerking. Er zijn namelijk nog vrij
veel langdurige traditionele samenwerkingsverbanden. Een langdurige samenwerking is
geen garantie voor een ketensamenwerking.

449

25%
15% 16%

- 3-5 6-10 Neen
jaar jaar jaar
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KETENSAMENWERKING ZUID

6. Oplossingsrichtingen

Welke oplossingsrichtingen zijn op basis van voorgaande analyse gevonden? Welke van deze richtingen heeft de
@22N] SdzNJ @y RS AINRBSLK 214G T A2y RS LINRPQa Sy 02yQa Oly

Uit alle gevoerde gesprekken, discussies, gelezen artikelen zijn wij tot de volgende
aanbevelingen / tips gekomen.

1 Start met partners die je al goed kent.
Toelichting: ketensamenwerking begint met het vertrouwen hebben in elkaar. Wat is er
dan logischer om die opdrachtgever, partnegdenaderen die je al jarenlang kent en
gl NbA2 WKSO 3S@P2StQ I2SR Aad %2S1 2SS LI NI\

1 Maak het concreet, maak plannen en vooral ga het gewoon DOEN
Toelichting: Stel voor jezelf een top 5 van potentiéle partners op waarbij het
gevoel goed is en ga met hen in gesprek.

1 Bereik eerst commitment van de top
Toelichting: dit betekent niet dat het middle management en alle medewerkers
daaronder niet belangrijk zijn, maar ketensamenwerking kan pas slagen als heteyedrag
en begrepen wordt op het hoogste niveau in de onderneming. Zolang het gedachtegoed
daar niet op de strategische agenda staat, zal het nog heel lang duren voordat de
faalkosten in Nederland (geschat ogg 85% van de life cycle kosten) significant gaan
dalen.

de ketenpartners

thuls K Knaapen #SeMHEEzENSY  SANKOML
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1 Deel je successen
Toelichting: niets werkt beter in het vermarkteian het delen van je successen.
Verspreid artikelen op internet, plaats het op je website, zet je social media kanalen in,
word een spreker op een seminar. Kortom, schreeuw het succes van de daken, grote
kans dat anderen dit oppikken, jou als expert gamm en graag met je willen gaan
samenwerken.

1 Zoek gelijkgezinden op
Toelichting: sluit je aan bij een platform zoals bijvoorbeeld het Platform
Ketensamenwerking Zuid. Samen met gelijkgezinden vergaar je kennis rondom
ketensamenwerking vanuit de theoran de praktijk. Je deelt elkaars ervaringen en
2yliY2Si AYALANBNBYRS YSyaSyod 5134 SNI Ay 1 2Q)
deelnemers kunnen ontstaan behoeft geen betoog.

1 Zoek de wirwin
Toelichting: stel je (potentiéle) ketenpartners eens de vréaé2 S 1 2dz 2dzf ft A S 6
1dzyySy o6A2RNI3ISy Iy 2y1S aidNXriG§S3AaoOKS R2SH
0OA2RNI ISy Iy RS &aiN}GS3IAaOKS R2StSy @ly Y
het korte termijn prijsdenken waardoor er noodzakledijwijs geldt dat als de een wint
dat de ander dan automatisch de verliezer is. En omdat we allemaal winnaars willen zijn
ontstaat er een merkwaardig soort competitie tussen de ketenpartners en daarmee de
vechtcultuur en het wederzijds wantrouwen dat deudvewereld zo kenmerkt. Hoogste
tijd om op te houden met die onzin. Gebruik ketenpartners om gezamenlijk op
innovatieve wijze superieure klantwaarde te creéren. Begin dus in elke relatie met het
128S1SYy yIFENI GoKFEG Aa Ay Al tebhanddedide&oek< ¢ | f &
groter maken (bijvoorbeeld door de faalkansen samen radicaal te reduceren) is er een
IANRGSN) alidsl 922Nl 2ya FftSYlLlFtf Sy TA2ay 6S I
gezegd: zonder wiwin geen Ketensamenwerking.

1 Stel de waard creatie voor de eindgebruiker centraal
Toelichting: de belangrijkste functie van een organisatie en een keten is om
producten/diensten te genereren die klantwaarde creéren waar de klant bereid is voor
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te betalen. Hoe vaak worden we niet afgeleid door aredzaken? Bouwbesluit, het
bestek; natuurlijk moeten we daar allemaal aan voldoen. Maar zijn we niet zo druk met
de techniek dat de klantwaarde uit het zicht verdwijnt? De hoofdvraag die we elke keer
weer moeten beantwoorden is: hoe maak ik het snelletep, goedkoper, duurzamer,
innovatiever en flexibeler voor de klanen waarom zou die daar wat voor over hebben?
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7.Inhoud van de oplossing

Beschrijving van de inhoud van de oplossing in de vorm van richtlijnen, checklists, aanpakken, modellen etc.

Het vermarkten van ketensamenwerking en de meerwaarde hiervan vooraf bepalen is voor
veel partijen een vrij nieuw fenomeen en opdrachtgevers hebben hier nog relatief weinig
ervaring mee. Uit de voorgaande hoofdstukken blijkt echter dat ketensamenwer&org v

alle partijen een wirwin situatie oplevert.

Belangrijk is en blijft dat je met de juiste partijen aan de slag gaat en met een opdrachtgever
waar je als organisatie reeds een langdurige en vertrouwde samenwerking hebt vanuit het
verleden.

Bij het vemarkten blijft het belangrijk om de opdrachtgever te overtuigen van de
meerwaarde anders heeft het voor hem weinig tot geen zin een wijziging aan te brengen in
hun aanbestedingsbeleid.

Het grootste gewin zit voornamelijk in het ontzorgen varogdrachtgever, als ondernemer

ySSy 2S5 SSy 3IANR20G RSSf @Fry RS NAarAoOo2Qa 2@SNJ
etc.) , de specifieke kennis van meerdere partijen wordt vroegtijdig ingebracht, de bouwtijd

wordt drastschingekort als gevolg het vgmemen van verspillingen (Learje faalkosten

worden met zeker 10% gereduceerd terwijl de strijd om de eeuwige meerkosten tot het

verleden behoren.

Overtuig je opdrachtgever dat je de kostprijs als gevaly ketensamenwerking met 120%
naar beneden kunt ksfellen en last but not least, de relatie tussen partijen wordt sterk
verbetert en hechter gezien er een transparante en betrouwbare situatie zal gaan ontstaan
welke naar de toekomst voor steeds meer gewin zal gaan zorgen.

Neem ook de moeite orapdrachtgevers in contact te brengen met partijen welke al langere
tijd een vorm van ketensamenwerking voeren en daar goede ervaring in hebben en overtuig
hem van de voordelen welke hem toekomen.

Belangrijk blijft wel om in hiérarchie bij de juiste persann de organisatie te beginnen.

Het vermarkten van ketensamenwerking kan het beste geschieden door de positieve
effecten daarvan voor de verschillende partijen telkens weer over het voetlicht te brengen.
Deze voordelen worden hieronder samengevat.
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Opdrachtgever

* Ontzorgen bouwproces

* Prettige samenwerking bouwpartners

* Geen onvoorzien meerwerk

* Minder kapitaalsbeslag

* Innovatief product (goed tegen redelijke prijs)
* Innovatief procesMivbh

* Gezamenlijk einddoel. Niet iedervoor zich.
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Aannemer

* Marktconforme prijs

* Eigen conceptintroduceren

* Bekende maniervan bouwen

* Toepassen "alternatieven"met

* minimaal dezelfde kwaliteit tegen lagere kosten
*Werken met plezier

* Dekkende AK + vastwinstpercentage

* Langere Wvb leidt tot korte doorlooptijd bouwfase * Succes projecten in een goede sfeer
hetgeen kosten bespaart. E

*Vastbudget

* Eindproductvoor start bouw bekend

* Minder advieskosten

* Soepelerealisatie

EEE

+

Voordelen voor deOpdrachtgever
1 Ontzorgen bouwproces:

+ St S LINE OS radovwibdige kastRnivan@anbestedingen etc. worden de
opdrachtgever ontnomen.

1 Prettige samenwerking bouwpartners:
Het project is altijd in zijn geheel uitgewerkt, de psijaat niet onder druk en het is een
team welk het project gaat realiseren en niet ieder voor zich en God voor allen.

1 Geen onvoorzien meerwerk:
Alle partijen hebberinun specifieke kennis c.q. Knbaw ingebracht waardoor het ook
de verantwoording is gewosrth voor alle partijen en meerwerken niet voor rekening van
de opdrachtgever komen.

1 Minder kapitaalbeslag:
Door een snellere bouwtijd te realiseren kan de opdrachtgever langer beschikken over
zijn kapitaal, 120 % kortere bouwtijd is geen uitzondering.

1 Innovatief product (goed tegendelijke prijs)
Doordat partijen mogen meedenken in het verlagen van de kostprijs door gebruik te
maken van hun kennis en inventiviteit krijg je de meest wonderbaarlijke innovatieve
processen op gang.

1 Innovatief proces/Wvb:
Doordat partijen mogen meedenken in het verlagen van de kostprijs door gebruik te
maken van hun kennis en inventiviteit krijg je de meest wonderbaarlijke innovatieve
processen op gang.

1 Gezamenlijk einddoel /et ieder voor zich:
In het proces trek jenet meerder partijen samen op waardoor het een gezamenlijk
project wordt waar iedereen verantwoordelijk is voor het totaal proces en niet meer
voor zijn eigen onderdeel.
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Langere Wvb leidt tot korte doorlooptijd bouwfase hetgeen kosten bespaart:

Door aande voorkant het project op een goede wijze voor te bereiden in BIM neemt dit

wellicht iets meer tijd in beslag tegen relatief lagen kosten waardoor de bouwtijd met

relatief hoge kosten drastisch wordt ingekort.

Vast budget:

Aangezien alle partijen hun veravoording nemen in de vastgestelde kostprijs zaal er

38SSy &aLINI 1S YSSNITA_2Yy @Oly GSNNB|ISyAy3a Oly
Eindproduct voor start bouw bekend:

Het project is in zijn geheel uitontwikkeld met alle partijen waardoor er geen sprake
meerisvard 2 LISY SAYRSyé¢ YSi RS RIFTNbA2 0SK2NBYR!
Minder advieskosten:

Alle verspillingen worden uitgesloten, de partijen welke aan het project deelnemen

hebben zelf voldoende kennis in huis en zijn uiteindelijk verantwoordelijk voor het goed
functionerenvan het eindproduct.

Soepele realisatie:

Alle partijen weten aan de voorkant waar ze aan toe zijn waardoor er een veel soepelere
realisatie ontstaat van het proces/project.

Voordelen voor deAannemer

l

Marktconforme prijs:

De aannemer behoeft geen vechtprgs meer in te dienen, de aanbieding is
kostendekkend met een marktconforme winst, de winst voor de opdrachtgever zit hem
in het geoptimaliseerde proces.

Eigen concept introduceren:

De aannemer kan inventief haar eigen concept daar waar mogeliirisngen hetgeen
kostenverlagend zal werken.

Bekende manier van bouwen:

Door zelf mee te engineren kan de bouwer zijn eigen werkwijze in het bouwproces
inbrengen hetgeen ook weer kostenverlagend zal werken.

¢2SLI aasSy al t dSNYI GA Kdditgitdegen Bagere Xostgnh Y | £ RST ¢
Alle partijen mogen/kunnen/moeten inventief meewerken om alternatieven aan te
dragen in de ontwerpfase waardoor de kostprijs naar beneden zal worden bijgesteld.
Werken met plezier:

Er is een team ontstaan met allen het zelfttee| waardoor een grote vorm van
werkplezier wordt gecreéerd.

Dekkende AK + vast winstpercentage:

Als ondernemer dien je een dekkende AK te hebben met een marktconforme prijs, de
opdrachtgever wordt financieel nu op een andere wijze verrast, do@@ntiviteit van de
bouwpartners wordt de kostprijs met 105% gereduceerd.
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1. Introductie van het thema

Omschrijving thema, doel (waarom dit thema), scope (wat wel/niet binnen dit thema), wat is de
2OSNI I LXKEFFKFEY{StA21TKSAR YSG FYRSNBE GKSYI Qao

Omschrijving thema
De bouwwereld kentot op de dag van vandaag grote problemen:
Onvoldoende budget;

Aanbestedingen op laagste prijs;
Inschrijfoedragen onder de kostprijs;
Geen staartkosten;

Eenmalge projectkortingen;
Exorbitante meerwerkclaims;
Slechte kwaliteit;

Gerechtelijke procedures;

Failliete bouwbedrijven.

= =4 4 4 4 A8 -4 -9 -2

Tot gp de dag van vandaag is er mogelijk ook sprake van een dynamiek in het verdienmodel
van de bouw. Weliswaar een negatieve dynamiek, maar een duidelijke dynamiek, waarbij de
prijsklem en de negatievi@spanningen van de bouwbedrijven zich per aanbesteding
versterken.

De bouwwereld spreekt over LEAN, maar acteert MEAN.

Doel

LYy RS GadiNR2R¢ 2Y t2a GS 12YSy @y RSIT S yS3i
opdrachtgevers en adviseurs doende om samen v&AM naar LEAN te komen. Hierbij

wordt de bouwwereld geinspireerd door met name de (automotive) industrie. In de

industrie is al langer bekend en bewezen dat intensieve samenwerkingen met partners leidt

tot kostenbesparing en innovatie.

Supply Chain Managent wordt ketensamenwerking voor de bouinnen keten
samenwerking wordt steeds effectiever samengewerkt. Hierdoor worden binnen en buiten
de keten kosten bespaard en het product verbeterd. Deze kostenbesparing komt ten goede
aan alle partijen in de kete terwijl zij in detail worden behaald per partij of tussen twee
partijen. Een gedetailleerde besparing of kostenpost ten gevolge van een risicofactor heeft
dus resultaat op het verdienmodel van de hele keten. Hierdoor bereik je gezamenlijk belang
voor een optimale samenwerking.

Het thema Dynamische Verdienmodel is de slotsom van een ketensamenwerking. Immers,
elke partner in de samenwerking neemt deel aan en investeert in de samenwerking op iets
te verdienen. Let op, we stellen bij deze dat verdienen pér definitie het maken van winst

of rendement impliceert.
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Scope
Ons onderzoek heeft zich toegespitst op elk van de drie aspecten van ons thema:
1 Dynamisch: wat is er dynamisch en waarom? En wat betekent dat?

M Verdienen: wat wordt er verdiend? Hoe en dawe?
M Model: is dit in een model te vervatten of toch niet?

24 A& RS 20SNIFLKIFKFIY]StA21KSAR YSG I yRSNEB
Het thema Dynamisch Verdienmodel heeft een volledige overlap met en is verregaand
FFKEy1StAal @Oly RS IFyYyRSNBE (GKSYlFIQa dzaid RS @SN
transparantie, partnerselectie, organisatiecultuur en vermarkten zijn in de genoemde
v2f 32NRS GKSYIFIQa RAS 1T StFa oSLI Sy 2F SN &LIN

| SG AINRP2G4AGS OSNBROKAf YSG RS 3Sy2SYRS I yYRSNB
als enige thema ingaat op het resultaat van ketensamenwerking en daarmee het bewijs voor

de effectivitat van ketensamenwerking vormt. Een bewijs dat op zijn beurt weer basis vormt

voor het vermarkten van en het stimuleren van de omslag naar de gewenste cultuur en
transparantie, organisatieculturen en partnerselecties.
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2. Probleemstelling

Beschrijvingzan het probleem en waarom dit een probleem is.

Allereerst stellen wij dat het dynamisch verdienmodel in basis natuurlijk geen probleem is,
echter het ontbreken van een eenduidige omschrijving van het model is het probleem. Het
ontbreken van een eenduidiggomschrijving is een probleem, omdat in de omschrijving een
belangrijk aantal voorwaarden besloten liggen die voor elke partner in de keten begrepen,
ingevuld en van elkaar geaccepteerd moet worden. Is er geen eenduidig begrip, is er geen
eerlijkheid, op@heid en transparantie naar elkaar toe en worden elkaars belangen niet
geaccepteerd dan is er geen samenwerking en wordt er zeker niets verdiend.

Onze probleemstelling vatten wij dus samen in de vraag:
Wat is een/ het dynamische verdienmodel?

Zoalsaangegeven in onze introductie is onze probleemstelling terug te voeren naar drie
deelvragen:
1 Dynamisch: wat is er dynamisch en waarom? En wat betekent dat?

1 Verdienen: wat wordt er verdiend? Hoe en door wie?
1 Model: is dit in een model te vervatten of tociet?
Met de antwoorden op de deelvragen geven wij invulling aan het dynamisch verdienmodel.
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3. Gevolgen van het probleem

Beschrijving van anekdotes, feiten, opinies, gevoel, voorbeelden waarmee wordt aangegeven wat er precies mis
gaat en welke gevolgemeeft dat voor de diverse ketenpartners (de diverse organisaties en de eindgebruikers).

De problemen van de bouwwereld zijn, zoals reeds aangehaald in de introductie, groot:
1 Minder financiéle middelen bij opdrachtgevers, waardoor kostprijs van tdtaien naar

beneden moet zonder cwessie in kwaliteit te leveren;
o Strategische keuzes dienen gemaakt te worden tussen toadite en innovatieve
werkwijze;
o In traditionele samenwerking is commerciéle prijs lager dan kostprijs.
1 Vraagstelling is niet afgenomen, renovat® herbestemmingsmarkt is zelfs
toegenomen ondanks lagéudget;
o Aanvullende eisen t.a. duurzaamheid worden gesteld;
o0 Meerdere partijen vissen in dezelfde vijver voor hetzelfde werk.
1 Traditionele werkwijze (set¢eren op laagste prijs) leveriet meer het gewenste
resultaat;
o Er wordt onvoldoende kwaliteit geleverd
o Er ontstaan teveel (garantie)klachten
0 Toename in faillissementen
0 Beheeren onderhoudskosten nemen toe
1 Stichtingsen investeringkosten zijn niemeer bepalend, TCO zijn maatgevend;
o Ondernemingen zonder kais en kunde van TCO vallen af;
o al Al | y R enndag siet negnfderBikend.
1 Gewijzigde regelgeving (verhuurdersheffing) dwingpooaties tot hun core business;
o Corporaties krimpen in peoseel/capaciteif
o Minder personeel, vanwege financi@enstandigheden zijn corporaties;
o gedwongen met minder persael hun kerntaken uit te voereghierdoor wijzigt
de vraag naar de markt;
Marktpartijen moeten activiteiten overnemen
1 Géén transparantie irendement, kosten en risicg’s
o Weke/ySy W2y1 SQ 12a80GLINKA2&a yASG YSSNI
o Inconsequente kostenopbouw bij verschillende ketenpartpers
o Risico’s onvoldoende transparant weergegeven
o0 Inkoopvoordeel niet prijsgeven

o

Wanneer we voornoemde punten samenvatten kunnge constateren dat er wel degelijk
een markt is in de bouw, echter het budget staat onder druk. Opdrachtgevers hebben
minder capaciteit, zowel in kwantiteit als in kwalitdithter bouwgerelateerde bedrijven
maken onvoldoende gebruik van hun expertisekeacht door het ontbreken van focus
hierop en ruimte hiervoor.
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Ketensamenwerking biedt elk bouwbedrijf en elke partner van dat bouwbedrijf de ruimte

om zijn kracht en expertise ten volle in te zetten, teneinde zo een langdurige relatie met een
tevreden klant te bewerkstelligen, waarbij een ieder in de keten verdianvimst heeft.

%2l ta 3SaGStR AYy RS AYUNRBRdAzOGAS aidSttSy gaAae
niet gelijk is aan geld.
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4. Oorzaken van het probleem

De onderliggende oorzaken van het probleem en waarom is het tot op heden niet mogelijeésghet
probleem op te lossen.

Er zijn verschillendeorzaken voor het feit dat Ketensamenwerking en het dynamisch
verdeelmodel nog niet veelvuldig toegepast worden.

Hieronder worden in zijn algemeenheid een aantal van deze oorzaken aangehaald
Cultuurprobleem

Vertrouwen

Juridisering van de maatschappij

Denken vanuit een projert

Als er al gedacht wordt met een partij over een volgend project, is dat meer ingegeven
vanuit de fouten en kosten die gemaakt zijn in een project en die kosten door t
schuiven naar een volgend project, damud de positieve lerende kans;

We maken te veel fouten met elkaar en durven hier niet van te teren

Klant/keten staat niet centraal, maar het eigen verdienmodel

Delen is niet alleen ophalen door de opdrachtgewveaar ook bloot leggen waar je echte
vraag danwel behoefte ligt

Partijen weten vaak niet wat eigen prestatig door een gebrek aan meten;

Geen inzicht in elkaars verdienmodel, nigtetsbaar durven op te stellen;

Wat is belangrijk voor een partner evaar liggen kansen voor een andere partij

Geen bereidheid om ook te delen in elkaars fouten.

= =4 4 4 A

= =4 =
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Deze algemeenheden hebben bijgedragen aan de discussie in de versnellingstafel om een
322SR 6SSfR S {NA23ISYy @Gly ¢l (| $dedomal YSy g SNJ
uiteindelijk tot een goed verdelingsmodel te komen binnen de keten.
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5. Aanpak van de/ersnellingstafeen gebruiktebronnen

Welke experts, literatuur etc. zijn gebruikt om het probleem nader te analyseren c.q. oorzaken vast te stellen en
oplossingsrichtingen vast te stellen.

In de aanpak van het thema is dankbaar gebruik gemaakt van de inbreng van de heer Ferry
van Wilgenburgen Willy Driessen. Door de tafel bij tijd en wijle het lopende proces voor te
spiegelen en met praktijkvoorbeelden emragen bij de les te brengen kan de
versnellingstafel terugblikken op een diamant van een proces, letterlijk en figuurlijk. In de
letterlijke zin van het woord stelt de versnellingstafel dat het doorlopen proces de vorm van
een diamant verregaand volgt: vanuit de probleemstelling werd een steeds breder
wordende analyse van de doelen en belangen van opdrachtgevers, bouwbedrijven, co
makersen leveranciers gedaan. Vanuit de in beeld gebrachte doelen en belangen heeft de
versnellingstafel vervolgens naar een concreet antwoord op de drie deelvragen gewerkt,
teneinde een antwoord te geven op de vraag uit de probleemstelftat is een het
dynamische verdienmodef?

Voor de beantwoording van deelvragen is gebruik gemaakt van het ValueiGbdéi van
Michael Porter, is informatie gebruikt van het Economisch Instituut voor de Bouw (Algemene
kosten in het bouwbedrijf 2016 2012) en is vanuit deiviele techniek RISMAN en de
Standaard Systematiek Kostenramen (SSK) ingebracht.

Daarnaast zijn gedane stellingen en getrokken conclusie geverifieerd aan de hand van onder
andere:
1 Juridische handvatten voor ketenintegratie, een uitgave van AEDES eeibu

Nedetand uit februari 2011;

1 Ketensamenwerking in de woningbouw, de MRE scrigtreBarend Jonker uit maart
2011;

1 RRBouwrapport 139: Ketensamenwiekin de bouw uit januari 2011;

T ¢{/a tSSNI NRftfSo2ffSYyRS uaadfelvéeh @h 8 oktGbogr f Sa 2

2013;

f LEGOlIisering van de bouw, een boek van Hennes de Ritdierk3april 2012;

1 Slimme incentives zorgen voor doorbraak in supply chain, column door BLMC van 2 mei
2014.
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6. Oplossingsrichtingen

Welke oplossingsrichtingen zijn op lsagan voorgaande analyse gevonden? Welke van deze richtingen heeft de
@22N] SdzNJ @y RS AINRBSLK 214G T A2y RS LINRPQa Sy 02yQa Oly

Op basis van voorgaande analyse hebben we onze oplossingsrichting gebaseerd op het Value
Chainmodd van Michael Porter. Varianten op dit model, zoals aangereikt door de heer Willy
Driessen en onze coach, Ferry van Wilgenburg, zijn vergeleken, maar gezien de verregaande
overeenkomsten niet in (aparte) beschouwing genomen.

Op basis van het Valughainmodel is gedefinieerd welke kosten er in een project aan de
orde zijn:

De keten is 1 bedrijf.
Wat is de AK van 1 bedrijf2

Algemene kosten

Uren = hoeveelheid x vurtarief

Minimale hoeveelheid x minimaal vurtarief

Maximale hoeveelheid x maximaal vurtarief = A

Materialen = hoeveelheid x kostprijs

=
£
%
]
=
£
o

” - " & AAinimala an metaril
Minimale hoev eid x minimale kostprijs = Minimale kosten materialen

x maximale kostprijs = Maximale kosten materialen

Maximale hoev

Discussiepunten in dit model zijn de omgang met Algemene Kosten en het bepalen van het
rendement. Alhoewel duidelijk is dat over beide punten afspraken gemaakt moeten worden,
waarbij oog en acceptatie voor elkaars belang moet zijn, blijken deze punten vanuit de
KdzZA RA3S Odzf (dzdzNJ 6 WKSG oAt Sy LINR2a3ISOSYyQU
1dzyySy o6SLIfSyQu Sy KSi{ a&d2ayid KoSAyn&y3as ¢é0S NI
samenwerking (winst/ rendement op een project boven continu rendement over meerdere
projecten) een belangrijke te nemen horde.

> R
AST

Om deze horde te nemen hebben we een stappenplan met aandachtspunten en te
beantwoorden vragen opgemaakt. Zonder dezedsuhtspunten te doorlopen en de vragen
te beantwoorden zal er geemodel bereikt worden

1. Zorg voor de juiste cultuur in de je eigen organisatie:

l'YRSNBE GKSYlIQa @Iy YSGSyal
Be@22NbSStR 2yRSNREGHIF YRS
1 Partnerselectie
1 Gewenste cultuur + transparantie
1 Organisatiestructuur

Versnellingstafel 2

Dynamisch Verdienmodel 47

NJ]AYy3 6OSNE)

YSyesS
KSYI Qay



‘

Platform

Het dynamisch verdeelmodel zegt meer over het proces en over de onderlinge afspraken

die voor de lange duur en/of voor het project worden besproken. Het dynamisch

verdeelmodel kan &#en maar dynamisch zijn wanneer t.a.v. bovenstaande aspecten ook
dergelijke, dynamische afspraken worden gemaakt.

G5F1F NI g1 FN FYRSNE (KSYIFQa SAYyRAISY o6S3IAYyld K

2. Ken elkaars belangen en doelen en bepaal gezamenlijke belangenlen:doe
1 Hoe gedraag je je door je eigen doel in de keten?
T aDStA21S R2St SYZSy3SH A2] Sa LANE\F| IO KRISAT St FRS o
1 Gezamenlijk belang en gezamenlijke doelen, want anders weet je niet waarop je
stuurt.

Ketenpartners dienen een gelijke cultuur/mindse hebben om gezamenlijk van start te

gaan bij een project. Op deze wijze ontstaat een gezamenlijk belang wat we nastreven. In

de keten dient een proces afgestemd te worden hoe deze mindset bewaakt zal worden.

| SG af Sdzi St 622 NR &9 coutmvan Jdzk ian deryVBed Mbet ngaR S NB |
2y1 S YSYyAy3a 4. hoL¢é g2NRSYY . SiNRBdAzol I NE hi
1SGSyalrYSYygSNyJAYy3d 02SA0XD

3. Heb en geef inzicht in je eigen en in elkaars kostenstructuur:
1 Inzicht in eigen kostenstructuur is no@kelijk om deze met andere anakers te
vergelijken en tot een correcte kostprijsbepaling te komen
1 Het versterkt het onderlinge vertrouwen
1 Zonder een deugdelijk inzicht achterhaal je je (eigen) verspilling nooit.

Elkaars kostenstructuur en zeker ook je eigen kostenstructuur kennen is van belang om
gezamenlijk over een dynamisch verdeelmodel te kunnen spreken. Hierdoor kunnen
verschillende partijen elkaar helpen, inspireren en innoveren.

4. al 1 N aA O2rtbaheeksyzé: A OK (G St A 21

T v a22NISy @22NI T 060Sy2SYSyyY @22Nl ASyol NB N
1 Faalkosten reduceren;

T 2Af 2SS St1FIFN {dzyySy KStLISy Y2Si 2SS St 11}
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5. Durf te investeren in project ongebonden samenwerken:
1 Investeren in samenwerken heeft geen zin als het over slechts één project gaat. Er
moet een structurele intentie zijn om te investeren in eendare periodevan
samenwerking;
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Optimaal resultaat kan behaalt worden door Continuiteit, Standaardisering,
LYRAzZAGNARFf A&l GASZTE] SI2Ff AASNRY Iépro@dtef. RS 1 S

Maar, pas als deze horde genomen is, en er in principe sprake is van het model kan de focus
GSNBROKdAzZA @SY Y I Nl WReylFIYAS]TQ Sy WOSNRASYSyQo

Dynamiek] Sy & 2ya Ayl ASya RNRS dalo6aidNI OQGASYyA@SI dz
[1] Het eerste niveau is in basis de dynamiek tussekedenpartners om mogelijk te maken,

wat we hierboven beschreven hebben: openheid, transparantie, eerlijkheid vanuit elke

partner over zijn belang, integriteit van alle partners met betrekking tot elk individueel

belang en betrouwbaarheid van elke partneodat de ketensamenwerking een duurzame

toekomst gegarandeerd heeft.

[2] Het twee abstractieniveau is het niveau binnen de keten: de onderlinge samenwerking
leidt tot meer efficiéntie, minder faalkosten en dus winst (product/ output).

[3] Het laatste abtractieniveau is het niveau waarop de dynamiek ten gevolge van de
samenwerking te zien is: er is sprake van herhaling, standaardisatie, industrialisatie,
f SA2ft AASNAY IS 41 NR22NJ RS ({SGSy oAe St1S KSN

Dan dus heverdienen

Wat wordt er eigenlijk verdiend? ledereen derdtimiddellijk aan geldnaar de indirecte

winst is vele malen groter dan de werkelijk tastbare financiéle winst. Innovatie, imago,

maturity zijn ontegenzeggelijk afgeleide winsten, waarvan de waaret direct meetbaar is.

Inzake de direct meetbarkvoelbare financiéle winst geldt dat deze ook weer uit twee

onderdelen bestaat{1) een efficiéntiewinst (LEAN: minder verspilling van tijd en dus kost

het minder geld)en (2) een faalkosterreductie6 & YSYy RS NA&aAO02Qa 06 KU SN
beheersen, waardoor de risicoreservering direct naar de winst vloeit).
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7.Inhoud van de oplossing

Beschrijving van de inhoud van de oplossing in de vorm van richtlijnen, checklists, aanpakken, modellen etc.

De inhoud an onze oplossing is weergegeven in onderstaande afbeelding. In deze
afbeelding staan enkele belangrijke voorwaarden, zoals we die ook in voorgaand hoofdstuk
benoemd hebberfzie ook de laatste pagina van dit rapport voor een grotere versie)

KRETENSAIVIENWERKING —7 7\ = ;
i — = © Vaststellen )
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Om de inhoud van de oplossing toe te lichten zullen we de antwoorden op de drie

deelvragen toelichten, waarbij we voor de verduidelijking van het proces zullen starten met

het beantwoorden van denze derde deelvraagt a 2 RSt Y Aa RAUG Aefof SSy Y2
020K YyASUOKE

Het antwoord op deze derde deelvraag@&l = & | | NX

En hiermee willen we geen ontwijkend antwoord geven, maar duiden we de conclusie van

de versnellingstafel weer: er is zeker een onderliggend model te duiden. Gedurende ons
onderzoek hett het Value Chain model van Porter ons voldoende houvast gegeven om de

inhoud van het model te bespreken, te analyseren en conclusies te trekken. Waarom dan de
AYFINEK 5SS aYFFNE AYOINRRdAdzOSNBY ¢gA2 2YRIF O KSi
beantwoording va ons probleemstellingsvraag. Die beantwoording draait niet om het
model, maar om het proces. Het proces om van individuele bedrijvenaicers te maken

en deze in een ketensamenwerking te verbinden. Het proces waarbij elk bedrijf zijn eigen
doel en belangnoet kennen, maar ook zijn eigen verdienmodel moet kennen, begrijpen en
kunnen uitleggen. In alle openheid en eerlijkheid. Elkeneder dient bovendien zijn proces
Sy LINRBRdzOG GS 1SyySyo® 21N fAIISY 1 A2 NI
NAaAO2Qa Sy (ltyaSy RASYySy 2Ly 2L) FFSt
deze kennis deelt met de overige-otakers kan er pas gedacht worden over het gezamenlijk
verdienen. En pas als er verdient wordt, kan er een model of een udnhg bepaald

worden.

U ax
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Ervan uitgaande dat de anakers in staat zijn om kun eigen verdienmodel te kennen, te
begrijpen en te delen ontstaat de ruimte voor de beantwoording voor de eerste vraag:
oDynamisch: wat is er dynamisch en waarom? En wat betekeni da¢

De dynamiek zit in de circulaire aanpak van projecten door de keten. Plan, Do, Check, Act
vergezeld van LEAN en RISMAN vormt de rode draad, waarlangs de keten elk project en elke
LINEP2SOGFI &S Kdzy AYRAGARAZSE S Sy veddlindevisStjdt A 21 S
en capaciteit voorkomt, de gerealiseerde kwaliteit borgt en uit al deze aspecten leert!

| SiG OSNRASYSYy 3S06SdzNI Fylft223 KASNIYIYY YAYRS
herstelkosten gereduceerd worden, de inzet van medewerkensltefficiénter en er is

minder doorlooptijd nodig en er worden minder fouten gemaakt, waardoor faalkosten

teruglopen. Oftewel er wordt merkbaar tijd en geld verdiend. En aangezien tijd ook geld is, is

hier sprake van een klinkend resultaat. Maar er imkp van nog een klinkender resultaat,

namelijk de uitkomst van het lerend effect. De keten, en elkeneder in de keten, leert en
BSNDSGSNI 2F AYyy20SSNI T A2y LINRPOSAE Syk2T LINE
Kennis die niet alleen nu in dit peat ten gelde komt, maar ook in alle toekomstige

projecten. Hoewel niet gekwantificeerd, veronderstelt de tafel dat deze verdiensten, indien

dzZA GASRNYzZl G Ay SdzNBPQas>x Y23aSftAc] aA3ayATAOFNYy(d K
voortvloeit uit het terugdingen van herstelen faalkosten of onnodige kosten ten gevolge

van inefficiency.

ARETENSAIVIENVWERKING
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‘SYSTEMS ENGINEERING EN RISIOMAMAGEMENT

Wij sluiten de toelichting op de inhoud van de oplossing met een kort, maar krachtig
antwoord op detweede vraagits SNRASY Sy Y 461G 62NR(G SN OSNRASY

De dynamiek in het lerende effect van project ongebonden samenwerking zorgt voor een
soort exponentiéle LEANerking: LEARN Vandaaruit wordt er door elke schakel in de keten
verdiend: in geld (winst/ rendement), in kennis (als lerende organisatie eteals/an de
innoverende keten) en in imago. En met name de laatste verdienste is dat wat de
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bouwwereld nodig heeft: MEAN is niet nodig om LEAN te zijn. De bouwwereld BOEIT weer,
naar elkaar en naar opdrachtgevers en dat maakt het verschil
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In memoriamTon Smitsmans

Je echtheid

boordevol plannen

zo herinneren wij jou

met diep respect voor

je echtheid zonder franjes
we zullen je hard missen

RORNDE ROTIWER

Ton was 10 jaar werkzaam Biinnemersbedrijf Louis Scheepers B.V. als directeur en lid van

de staf van Bouwbedrijven Jongen. Ton heeft in deze tijd ontzettend veel betekend voor het
OSRNAZCFD ¢2y gl a 221 SSy aoStASOSNE Ay (SiSy
actieve biglrage geleverd aan de doelstellingen van het Platform Ketensamenwerking Zuid.

Twee opeenvolgende jaren was hij voorzitter van een versnellingstafel, een taak die hij met

veel toewjding en passie op zich genomen heeft. We spreken hier dan ook onze gnite da

en waardering voor uit. Wij zullen Ton herinneren als een buitengewoon toegewijde,

doortastende en fijne persoon. Het overlijden van Ton is een groot gemis.

Ton, bedankt voor alles!
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1. Introductie van het thema

Omschrijving thema, doel (waarom ditema), scope (wat wel/niet binnen dit thema), wat is de
2OSNI LXK I FKIFIYy1StA21KSAR YSiO YyRSNBE GKSYIl Qao

Omschrijving thema
Hoe implementeert men Prestatiekoop (EstValue Procurement, BVP?

Doel (waarom dit thema)

Deze versnellingstafel is een vervolg op de versnellingstafel van vorig jaar, met als titel

Et I NIYSNBRSEt SOGAS Sy 3SgSyaidsS O02YLISGSyiArSac o
GSNARY St fAy3Ialdl FSt f dZARRSY aDSONHzZA |1 G2 N RS |
van Prestatie Inkoop (PI), ook wel Best Value Procurement (BVP) geddzermhnbeveling

die ook door de groep is gegeven is om als vervolg op het advies na te gaan hoe men de
implementatie van BVP het beste kan doen.

Scope (wat doe je wel/niet binnelit thema)

We beperken ons binnen het thema tot de vraag HOE te implementeren? We zullen kort nog
ingaan op de methodiek van Prestatie Inkoop (BVP) en met name kijken naar dervobr
nadelen van deze methodiek in relatie tot andere methodieken. We @elutit gedaan door

te kijken of er al ervaring is op het gebied van Prestatie Inkoop (BVP) en hebben middels
diverse presentaties een goede indruk gekregen van de ervaringen met Prestatie Inkopen
(BVP) in Nederland tot op heden. We hebben ons in het vgmeh dit proces met name de
vraag gesteld: waarom wordt Prestatie Inkoop nog niet (zoveel) gebruikt als methodiek om
een geschikte partner te zoeken voor een ketensamenwerking.

Als inleiding op ons vraagstuk willen we voor de leesbaarheid toch nogiteghzetten wat
de verschillende fasen van een Prestatie Inkoop (BVP) traject zijn:

VOORBEREIDING BEOORDELINGSFASE CONCRETISERINGSFASE UITVOERINGSFASE

(1) Voorbereidingsfase:
1 Kiezen van een sponsor

1 Opstellen van een strategisch kager

Versnellingstafel 3
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Kiezen en opleiden van een kernteam

Kiezen van een project

Formuleren van eeprojectdoelstelling

Opstellen van een planning

Kiezen van de wegingsfactoren

Opstellen van een kerndocument / inschrijvingsleidraad
Maken van een shortlist en Uitnodigen van de aanbieders

= =4 4 -4 a8 A8 -9

1 Houden van een opleidingsbijeenkomst

(2) Beoordelingsfase:

1 <chriftelijk plannen:
o De prestatieonderbouwing
0 Het risicodossier
0 Het kansendossier

1 De interviews

1 De prijs

(3) Concretiseringsfasg):
Verduidelijking door opdrachtnemgr

'A06SN]ISY YtLQa 21t)J 6lFlaira R2St2YaOKNR2GAyY 3
L RSy (A T A GeéniishiStenNdfoinfat@Bialea &n scenarioanalyses

Opstellen format ¢n behoevevan wekelijkse rapportage

Definitieve planning

Verwachtingen management

=4 =4 =4 4 -4 -

(4) Uitvoeringsfase:
f Risicomanagement

1 Projectmanagement
f 2S8S1StA21aS NILILERNILIFISa k OKSO]l YtLQa

(*) De concretiseringsfase heet ook wel: Rreard fase; Verificatiefase;
Verduidelijkingsfase; Onderbouwingsfase of Toelichtingsfase.
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2. Probleemstelling

Beschrijving van het probleem en waarom dit een probleem is.

o)

Platform
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In voorgaande versnellingstafel wdss al geconcludeerd dat Prestatie Inkoop een goede

methodiek is om een gewenste partnerselectie te doen voor ketensamenwerking. Echter het

is ook duidelijk dat tot op heden deze methodiek van inkoop binnen de Bouw niet of
nauwelijks wordt toegepast. Deaag diewe ons dan ook stellen in dez2d/aarom wordt

Prestatie Inkoop niet meer ingezet als methodiek om een geschikte
ketensanenwerkingspartner te selecteren?anuit onze werkgroep hebben we een aantal
problemen benoemd die hier ten grondslag aan kunnggdn, te weten:
1 Onbekendheid met Prestatie Inkoop (BVP)

= =4 4 4 A

Best Value denken niet als onderdeel van organisatieontwikkeling wordt gezien
Onzuivere implementatie elders
In de markt is de prijs nog vaak het belangrijkste gunningscriterium
BVP als middedm waarde te creéren voor de klant wordt niet gezien
Niet duidelijk wat het op het eind van een project heeft opgeleverd

Wij zien het als een probleem dat Prestatie Inkoop (BVP) nog maar nauwelijks bekend is
omdat we overtuigd zijn (zie'i rapportage inzake versnellingstafels) dat EMEnethodiek

is om een ketenpartner te selecteren. Indien men deze methodiek niet toepast ontstaat de
kans dat men niet de meest geschikte partner selecteert.

Best value procurement betekent
een andere vorm van samenwerken

Het laatste decennium heeft
Rijkswaterstaat een omslag doorge-
maakt. Was Rijkswaterstaat van
oudsher een technisch bekwame
organisatie met veel kennis en
ervaring in huis, nu is de focus steeds
meer komen te liggen op de markt.
‘De markt tenzij' luidt het motto van
Rijkswaterstaat, waarbij wordt
gepropageerd zoveel mogelijk over te
laten aan de markt.

Dat betekent dat inkoop steeds
belangrijker wordr: Rijkswater-
staat moet op zoek naar die
marktpartij die het juiste aanbod
heeft op de vraag van Rijkswater-
staat. Vervolgens moet die
marktpartij de ruimte krijgen om
te doen waar ze goed in zijn.

Die ontwikkeling van een doener
naar een professioneel opdracht-
gever heeft nogal watvoeten in de
aarde voor een organisatie. Het
pastin een trend waarin de
overheid steeds meer rerugtreedt
en uitvoering van beleid overlaat
aan private partijen, Het betekent
dat je als overheid niet alles zelf
meer doet: dat je experts moet
zoeken, inzetten, begeleiden en op
de geleverde prestatie let- zonder
dat je zelf op alle niveaus nog de
vereiste technische kennis in huis
hebt.

Hoger abstractieniveau

Voar de eigen medewerkers van
Rijkswaterstaat betekent dat:
acteren op een hoger abstractieni-
veau, de juiste vragen stellen, door
jeervaring en ondanks de afstand
toch de juiste inschatting kunnen
maken. Het lijkt op wat een
commissaris moet doen in het
bedrijfsleven, je bent sparring-

partner en toetsend orgaan voor

de directie,

Bij de ontwikkeling van Rijkswa-
terstaat als professionele opdracht-
gever hoort een passende strate-
gie. Rijkswaterstaat is voor haar
projecten op zoek naar marktpar-
tijen die expert zijn op hun
vakgebied. Een marktpartij die
risico’s minimaliseert, kansen
maximaliseert en daarbij altijd in
het belang van Rijkswaterstaat
blijft handelen. Van deze partij kan
immers verwacht worden dat hij
de projectdoelen van Rijkswater-

& & Je bent sparring
partner en toetsend
orgaan

staat het beste bereikt. Om deze
partijen te vinden wordt bij een
aantal pilot projecten best value
procurement (bvp) oftewel
prestatie-inkoop als projectfiloso-
fie gehanteerd.

Het zoeken van de expert met de
bvp-filosofie heeft meerwaarde
wanneer er weinig tijd is voor het
voorbereiden van een aanbeste-
dingsproces en als er veel moge-
lijke aanbieders zijn. Bvp biedt ook
meerwaarde bij complexe projec-
ren. Dat kunnen rechnisch
complexe projecten zijn, waar
bijvoorbeeld weinig fysieke ruimte
beschikbaar is, of nog niet
bewezen technieken nodig zijn. De
complexiteit kan ook in het
bestuurlijke proces zitten, als er
bijvoorbeeld bij een project vele

Versnellingstafel 3
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partijen betrokken moeten
worden, metelk hun eigen

halanaan

Ervaringen

Rijkswaterstaat heeft in 2009 en
2010 de eerste ervaringen opgedaan
met best value procurement (bvp).

Een groot aantal van de wegenprojec-

ten van de spoedaanpak zijn volgens
deze filosofie ingekocht. Dit betrof
realisatieprojecten in de wegenbouw
die binnen beperkte tijd aanbesteed
en gerealiseerd moesten worden.

In 2011 is de eerste planstudie
wvolgens bvp ingekocht voor het
project Extra Spuicapaciteit
Asluitclijk(ESA).

De belangrijkste werkzaamheden
voor het project ESA waren: een
alrernatievenstudie, het uitvoeren
van diverse onderzoeken en het
opstellen van de milieueffectrap-
portage. Het project ESA s een pilot
voor het toepassen van bvpin een
planstudie. Waarom is er bij dit
project gekozen voor deze inkoop-
wijze? Het project is technisch
complex, moet worden gerealiseerd
ineen complexe omgeving en er is
sprake van tijdsdruk, Daarnaast is
het aantal mogelijke aanbieders
voor de planstudie groat. Rijkswa-
terstaat was op zoek naar kwaliteic
en wilde niet gunnen op de laagste
prijs.

Projectdoelen

De becogde projectdoelen voor het
project ESA zijn als volgt geformu-
leerd: planstudie binnen vijftien
maanden gereed, binnen een
vaststaand budgetvan 2 miljoen
euro, De geleverde producten
meeten toetsing door bevoegd
gezag kunnen doorstaan.

opdoen met best value procurement

Uit de ervaringen die zijn opgedaan
met de ESA, kunnen we concluderen
dater verbeteringen mogelijk zijn.
De volgende lessen kunnen worden
opgetekend uit deze evaluatie:

« Bvpis een andere wijze van
samenwerking russen opdrachrge-
ver en opdrachtnemer. Dit betekent
ruimte geven en ruimte krijgen.
Hierin moeten betrokkenen een
leerproces met elkaar doormaken.
« Wees transparant en open, over en
weer. Onder de gebruikelijke
afspraken van vertrouwelijke
omgang met vertrouwelijke
gegevens, Zorg er als opdrachtgever
voor dat de opdrachtnemer alle
gegevens ter beschikking krijgr die
nodig zijn om de expertrol in te
vullen. Bij de opdrachtgever kan
interne regelgeving een dergelijke
openheid in de weg staan. De
opdrachtnemer is gehouden
vertrouwelijk met deze gegevens om
te gaan. Een goede invulling van het
bvp- gedachtegoed kan belemme-
ringen op dit viak wegnemen,

« Houd altijd de viteindelijke
doelstelling van het project voor
ogen: niet hetalronden van de
planfase sec, maar het realiseren
van de projectdoelstelling moet
voorop staan, De onzekerheid van
een planfase moet erkend worden.
Neem bij twijfel over de haalbaar-
heid van het project de ruimte om
dit te onderzoeken, zelfs als dit de
planstudie in een andere richting
kansturen,

« Benut de pre-award fase van de
bvp-methodiek om rollen bespreek-
baar te maken, om verwachtingen

OVEF €N Weer Te TOETSeN en aan te
scherpen en om afspraken over het
proces te maken. Maak ook afspra-
ken over de uir te voeren toetsen,
bespreek van tevoren welke
producttoetsen door de opdrachtge-
ververplicht moeten worden
uitgevoerd,

« De wekelijkse rapportage, een
belangrijk instrument binnen bvp,
moet alle dominante informarie
bevatten met betrekking tot
onverwachte gebeurtenissen met
gevolgen voor tijd, geld en kwaliteit.
De rapportage is ook bedoeld voor

& & Rijkswaterstaat
was op zoek naar
kwaliteit

vroege meldingen en meldingen ten
aanzien van de samenwerking.
Daarnaast is voor een goede relatie
tussen opdrachtgever en opdracht-
nemer ook informele communicatie
nodig,

richten op het proces. De marktpar-
tljen moeten veranderen van
‘uitvoerder’ naar ‘verantwoordelijk
expert. Dit betekent verder vooruit
denken en (mede) verantwoordel ijk-
heid nemen voor de uiteindelijk
beoogde opgave van de opdrachige-
ver.

Tempo

Houd met het tempao van invoeren
van bvp rekening met de ontwikke-
lingen die zowel bij epdrachtgever
als opdrachtnemers plaats moeren
vinden: weeg voor de kerte termijn
telkens af of voor een specifiek
planfaseproject bvp de juiste
inkoop-en uitvoeringssystematiek
is.Voor de middellange termijn kan
het helpen als Rijkswaterstaat met
opdrachtnemers uir de branche aan
tafel gaar zitten, om tempo en
effectiviteit van invoering van bvp
te taxeren. 0ok aan die kantvan de
tafel zit een ontwikkelopgave, die
geleidelijk moer worden ingevuld.

Mirjam Cauvern
Horvat & Partners en voorheen consul-
tant bij AT Osborne

Wiebe Witteveen

De toepassing van de by p-filosofi
vraagt verdere entwikkeling, zowel
bij opdrachtgevers als bij marktpar-
tjen. De opdrachtgever moet va
‘doener” veranderen in ‘toetser”. Dit
betekent detail loslaten, sturen op
hooldlijnen en leren de juiste
vragen te stellen. Inhoudelijke
kennis van Rijkswaterstaat moet
aansluiten bij de verdeling van
verantwoordelijkheid en zich meer

bij Rij
Dienst Infrstructuur

Dit is het laatste deel uit een serie van
twee artikelen over best value
procurement.

www.cobouw.nl
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3. Gevolgen van het probleem

Beschrijving vaanekdotes, feiten, opinies, gevoel, voorbeelden waarmee wordt aangegeven wat er precies mis
gaat en welke gevolgen heeft dat voor de diverse ketenpartners (de diverse organisaties en de eindgebruikers).

Als hoofd probleem kunnen we toch wel stellen dab@nen de Bouw veel onbekendheid is

YSi KSG o6SaANRLI t NBadlidAasS Lyi122L 1 SiG .3ST SARS
Een stelling die op Prestatie Inkoop zeker van toepassing is. Doordat men onbekend is met

de begripsvorming zijn er binnen de veeimgstafel de volgende gevolgen van problemen
geconstateerd:

1 Partijen durven hier niet aan mee te dgen

Hoge proceskosten, verspillingen en mindere kwaliteit

Deskundigheid bij de bedrijven wordt niet gevraagd

Risico's blijven bij de opdrachtgeveygen

Aanwezige kennis en intelligentie in de bouwkolom wordt niet optimaal benut
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misverstanden over de BVP-filosofie

Vijf grootste

Wiebe Witteveen

en Jeroen van de Rijt

De afgelopen jaren heeft Best Value
Procurement enorm in populariteit
gewonnen in Nederland. Na de
succesvolle toepassing door
Rijkswaterstaat bij de Spoedaanpak
Wegen hebben veel opdrachtgevers
BVP geadopteerd. De auteurs lopen in
hun dagelijkse praktijk vaak tegen
misverstanden aan over de Best
Value-aanpak. Hier ontzenuwen ze de
belangrijkste misverstanden rondom
de filosofie van BVP.

1. Best Value gaat over inkoop, is een
inkooptruc

Een veelgehoord misverstand is dat
Best Value een vorm van evmi is, De
tot nu gebruikee terminologie Best
Value Procurement of de Mederland-
se vrije vertaling prestatieinkoop is
daarblj ook misleidend, omdat de
termen suggereren dat inkoop
centraal staat, Maar Best Value is
veel meer dan inkoop. Hoewel
inkoop een onderdeel van de
aanpak is, is de belangrijkste fase
van het Best Value-proces de
concretiseringsfase. In deze fase
verduidelijkt de beoogd opdracht-
nemer zijn plannen aan de op-
drachrgever.

MNa gunning van het contract
worden afwijkingen van tijd, geld
enfof klanttevredenheid bijgehou-
den in de wekelijkse rapportage. De
Best Value aanpak gaat vitdrukke-
lijk ook over risicomanagement en
projectmanagement in de uitvoe-
ring. Daarom spreken we tegen-
woordig steeds vaker over de Best
Value-aanpak en niet meer over Best
Value Procurement.

2. Best Value is vooral geschikt voor
de grote infrastructurele projecten van
Rijkswaterstaat

In 2009 heeft Rijkswaterstaat de
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Best Value-aanpak gebruike bij de
Spoedaanpak. Deze projecten
kunnen met recht de doorbraakvan
Best Value in Nederland worden
genoemd. Het succes van de
Spoedaanpak heeft ertoe geleid dat
er grote interesse in het gedachre-
goed is ontstaan, De praktijk leert
inmiddels dat de toepassingen van
Best Value Inmiddels zeer divers
zijn. Allereerst in bouwprojecten
buiten RWS. ProRail heeft de
afgelopen tijd een aantal pilotpro-
jecten gedaan en heeft laten weten
enthousiast te zijn over de metho-
dieken jaarlijks eenaantal Best
Value-projecten op de markt te
zetten, Maar ook wordt de aanpak
op kleinere schaal toegepast. De
gemeente Amsterdam heeft het
onderhoud van de ramen en deuren
van het stadhuis en Muziektheater
met Best Value gedaan. Veel
Waterschappen zijn bezig met de
implementatie. Gok private partijen
passen het gedachtegoed steeds
vaker toe; zo heeft BAM een pilot
gedaan met de inkoop van straten-
makers en heeft Era Contour diverse
raamcontracten algesloten via de
Best Value-aanpak. Ook buiten de
sector wordt de aanpak steeds vaker
gehanteerd.

3. Met Best Value vinden selecteren we
een super-expert die alle problemen
voor de opdrachtgever aplost
Misschien wel het belangrijkste
misverstand is dater met Best Value
een opdrachtnemer wordt gevon-
den die zo verschrikkelijk kundig is
dat er geen enkel probleem meer is
in de uitvoering, Helaas. Best Value
is niet de heilige graal die volgens
sommigen door Best Value-aanhan-
gersaan de inkoopwereld wordt
voorgehouden, Want de Best
Value-aanpak brengt is in eerste
instantie een identificatie van de

beste aanbieder voor de doelstelling
die centraal stond {en die ook wilde
aanbieden!). Het is zeker niet het
idee van Best Value dat er van de
opdrachtnemer een 100 procent per-
fect voorspellend vermogen mag
worden verlangd! Wel is Best Value
geschikt om de “best beschikbare”
aanbieder te vinden die het project
of de dienst (zo veel mogelijk)
doorgrondt.

4. Bij Best Value is het de bedoeling
alle risico’s over te dragen aan te
leverancier

Bij Best Value staat het beheersen
van risico’s centraal. Uit alle tot nu
toe vitgevoerde projecten blijktdat
de risico’s op het bordje van de
opdrachtgever de grootste risico’s
zijn. Bij Best Value wordt de kennis
van de leverancier gebruikt om de
opdrachtgever te helpen zijn risico’s
te beheersen. Dit doet de leverancier
voornamelijk door duidelijk aan te
geven wat hij wanneer van de klant
verwacht en dit transparant te
meten. Een belangrijk doel van de
pre-awardfase (of concretiserings-
fase}is ook om scherp af te bakenen
wat er nietin de scope van de
opdrachtnemer zit. Daarnaast kan
de leverancier van te voren al
nadenken over mogelijke scenario’s
voor als een risico toch optreedt. De
leverancier is bij optredende
opdrachtgeversrisico's echter alleen
verantwoordelijk voor het uitvoeren
van de afgesproken (preventieve)
beheersmaatregelen. De tijds- en
geldconsequenties van de daadwer-
kelijk opgetreden risico’s blijven
(terecht) de verantwoordelijkheid
van de opdrachtgever. Overigens
blijkt dit misverstand zowel aan
opdrachtgeverszijde als aan
opdrachtnemerszijde te bestaan: we
zien veelvuldig dat inschrijvers
risico’s "overnemen”. Paradoxaal

brengt dit vaak risico: in plaats van
risico's te minimaliseren worden er
juist risico’s gecreéerd.

5. Bij Best Value hoeft de opdracht-
gever niets meer te doen (Bahama-
model)

Zoals we al eerder opmerkten, is de
opdrachtgever de grootste bron van
risico's. Het is daarom een misver-
stand dat de opdrachtgever bij een
Best Value project zich afzijdig zou
kunnen houden van het werk (het
zogenaamde Bahama-model,
waarbij de opdrachtgever naar de
Bahama's gaat terwijl de opdracht-
nemer aan het werk is). Het idee bij
Best Value is dat de opdrachtnemer
duidelijk aangeeft wat hij wanneer
van de opdrachtgever verwacht, de
afspraken meet met prestatie-indi-
catoren en bij eventueel niet
nakomen hiervan de opdrachtgever
aanspreekt. De opdrachtgever moet
dus wel degelijk aan de slag met
activiteiten en risico's waarvoor de
opdrachtgever zelf verantwoordelijk
is. Voor de activiteiten waar de
opdrachtnemer verantwoordelijk is,
is het de bedoeling dat opdrachtge-
ver toetsings- en controle-activitei-
ten tot het minimum beperkt en de
leverancier maximale ruimte geeft.

Volgende week een aantal misver-
standen rondom de toepassing van de
methodiek

Wiebe Witteveen

Hoofd van het Best Value kernteam van
Rijkswaterstaat

Jeroen van de Rijt

Senior consultant bij Scenter en co-
auteur van het boek Prestatieinkoop
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4. Oorzaken van het probleem

De onderliggende oorzaken van het probleem en waarom is het tot op heden niet mogelijk is geweest het
probleem op te lossen.

Eenaantal belangrijke oorzaken van de geconstateerde problematiek zijn:
Gebrek aan vertrouwen, deskundigheid, continuiteit en ervaring met BVP

Terugvallen op oud gedrag / traditioneel denken

Scepsis door onbekendheid/ onwetendhgid

Geen blauwdruk hoe BVPtmvoeren

Verschuilen achter regelgeving

Bestuurders zijn bang persoonlijk aangesproken te worden (cultuur van oude
vriendjespolitiek).

= =4 4 4 -4 -
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5. Aanpak van de/ersnellingstafeen gebruiktebronnen

Welke experts, literatuur etc. zijn gebruikt om het probleem nader te analyseren c.q. oorzaken vast te stellen en
oplossingsrichtingen vast te stellen.

Om de oplossingsrichting te kunnen bepalen hebben we binnen de versnellingstafel gekeken
of er Uberhayt expertise is op het gebied van Prestatie Inkoop binnen Nederland. Deze

blijkt er in ruime mate te zijn. Met name binnen de GWW sector is in ruime mate ervaring
opgedaan met Prestatie Inkoop (BVP).

In de verschillende bijeenkomsten van de versnellingstaebben we dan ook diverse

experts uitgenodigd om hun (praktijk)ervaringen met Prestatie Inkoop middels presentaties
met ons te delen. De geraadpleegde experts:

1 Jeroen van de Rijt (Auteur, leraar, onderzoeker en consultant in, BVP)

1 Benno van Dam (SuppChain Specialist biRA Contour, ervaringsdeskundjge

1 Taco Schoonderwoerd (directeur TiRarnaanvan Erk, ervaringsdeskundige)
1

Gard van Hulzen (BVP consultant bij Kragten, ervaringsdeskundige)

Presentatie Jeroen van de Rijt
Jeroen werkt biscenter en doet inkoop begeleiding voor publieke en private partijen

Highlights uit zijn presentatie:
a. Verschil tussen publieke opdrachtgevers en private opdrachtgevers is dat publieke

opdrachtgevers er voor moeten waken dat ze voor de rechter gedaagden;
b. Bij huidige manier van inkopen werkt eenieder vanuit zijn eigen koker

c. Ervaring bij BVP (Best Value Practice) is dat 98 % van de projecten op tijd, binnen budget
en met een tevreden klant gerealiseerd wordt;

d. Klant moeten niet precies tot het laatsschroefje voorschrijven wat hij wil. Hij moet
weten wat hij ongeveer wil kopen

e. Klant moet luisteren, de leverancier moet praten
Dominante informatie is niet het zoekemaar het vinden hiervan;

g. De klant dient gelijk het plafondbedrag aan te geven erimget onderhandelen over
de prijs;

h. De zoektocht naar partners in ketensamenwerking is een abstractieniveau hoger omdat
dit projectoverstijgend is;

i. Fases BVP
1. Voorbereiding
2. Beoordeling
3. Concretisering
4. Uitvoeringsfasg

j. Fase 1 en 2 zitten erg in een kslijf maar zijn gestructureerd en daardoor niet echt
moeilijk;

Versnellingstafel 3
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k. Fase 3 en 4 zijn het moeilijkste:
1 Men denkt nog steeds als vroeger
1 Houding en gedrag verandert ook niet
1 Men valt terug op oud gedrag
n. Vooroordeel: BVP is duurder. Ervaring leert dat 715deaprojecten uitgevoerd volgens
het BVP principe goedkoper waren als vergedjibtrajecten op de oude manier;
0. Bij BVP niet:
1 Specificeren
1 Afdwingen
1 Managen
1 Controleren
g. Bij BVP wel:
1 Luisteren en niet vertellen
1 Dingen transparant maken
1 Hoe ga je meten
1 Ontdek wat meer gebracht wordt als gedacht
r. Prijs uitvraag is geen issue. Openvraag aan aanbieder hoe zorg je dat je prijs goed is
s. Aanbieder moet aangeven waarom hij samen met anderen het beste voor de klant doet
Prijs van iets hoeft niet te zijn wat hkost.

Keten ERA Contour met toeleveranciers 04 juni 2014

(Hoe Prestatiegnkoop toegepast om de keten te selecteren, in te richten en diepgang te

krijgen)

Benno van Dgris §upp!y Crlain manager van ERAACon,ﬂd'Eghlights uit zijn p[esgntatie: o

a) WatisCcONB | U ASKY WI Su o0SausS @y 2SI StF¥ RSt Sy
doel het creéren van zakelijk voordeel waarbij toekomstwaarde voor de consument en
gebouwde omgeving centraal staat

b) Keten (verbeter) structuur:
71 Classificatiemodel

Groeimodeketen;

Wederzijds beoordelingssysteem

Gele en rode kaarten systeem

Verbetergesprekken op projectniveau

Output kwaliteit

Ontwikkelgesprekken (2 keer per jaar)

c) Waarom Prestatieinkodp at NSAGl GAS Ly(122L) KSSTO SSy (2
vindenvan een leverancier en het behouden van een samenwerkingmuss
opdrachtgever en leveranciér

d) Hoe is dit uitgerold binnen ERA:

= =4 4 4 4 4
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1 Opleiding / trainingen

1 Verschillende trajecten

1 Belangrijke productgroepen
e) Waar liep men tegen aan:

1 Tijdsdruk team
Confranterende uitslag
Preaward fase vraagt tijd
Communicatie / uitleg

= =4 A

Taco Schoonderwoerd is directeur van timmerfabriek Adriaan van Erk (een van de
ketenpartners van ERA)
Highlights uit zijn presentatie:

a) Onze ketenverlenging met leverancigrs
9 {FYSYy YSi o 0GAFIQax b. J¢
1 Leveranciers:
1 Onderdorpels
Deuren
Glas
hang en sluitwerk
1 prefab-halffabrikaten
b) Waarom meegedaan:
1 Reeds leverancier, wens verder als partner
1 30 timmerfabrieken
1 Ontevredenheid over leveranciers?
c) Hoe erin gegaan:
1 Zaals we zijn, niet beter voorgedaan
1 Niet verwachtend dat wij verder waren dan andere gerenommeerde fabrieken
T LYOGSNIBASG R22NI H O2ffS3IFrQazs yASih R22N) RAN
d) Wat heeft hetopgeleverd:
1 Prettigere inhoudelijkere samenwerking
| SSt @SSt y;ASdzwS O2ftf S3I Qa
Cultuurverandering v.y.
Werk tegen marktconforme prijzen (helaas nog weinig echC@xatie)
1 Samen beter worden met onze partner Nijhuis Toelevering
e) Hoe hebben wipre-award fase ervaren:
1 Gedegen procedure, goed doordaght
1 Gedwongen tot serieus nadenkener onszelf, en over proces rondom ons
1 Trots op resultaat (het was toch wel spannend)

(0p))
<
(0p))
<,
ax
N
Z
[
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Presentatie Kragten juli 2014
(6Waarom moeilijk doen als het samen kanod)
Gard is onder andere Inkoopadviseur bij Kragtarin deze hoedanigheid in vele BVP
trajecten, zowel aan opdrachtgevers als opdrachtnemers kant inkoop trajecten begeleidt.
Highlights uit zijn presentatie:
a) Voorbeeld van Partnerselectie:
W +22NRBRLISE O
w 58yl YA&aoOK
b) BVP als inkoopinstrument:
I Deneuzen dezelfde kant
1 Samenwerken ondanks de Aanbestedingswet
c) De inkoopstrategie:
1 Hoe bereiken we het doel?
1 Welk samenwerkingsverbangd?
1 Welke contractvorm?
1 Welke aanbestedingsvorm?
d) EMW: Economisch Meest Voordeligstvoering,
e) Hoe bereiken we het doel

F I NJ

w {2hce¢Yy ‘
f Marktpartijen; "\ (Geen) Selectie .\ Voorbereiding
’ \ van potentiéle en

; / Best-Val // Kwaliteits control
{1 Aanbestedingsvorm Vil cally/
1 Contractvorm Tijd
T wAiarozQa
T Tid

bedrijven

w {StSOGASTIasy
1 Minimum eisen C
T Selectiecriteria " Ther1 ez  Fters :

o Ddzyyhy3aFras [ Gme e g R

f) Stappenplan met: wessenen

Fase 1 selectiedocument

Fase 2/3 Tenderned advertentie

Fase 4 Indienen documentgn

Fase Beoordeling documenten

Fase 6 gunningsfase met drie

Fase 7 beoordeling

Fase 8 start ontwerpfase
1 Fase 9 realisatje

g) Het resultaat van de partnerselectie:
1 Op tijd
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Samenwerking verloopt uitstekend
Afspraken nagekomen

Inbreng Opdrachtgever conform wens

. SKSSNBERAY3I NARAAO2QA
Binnen kostenraming

h) Sterfhuis olkuccesstory:

192 projecten uitgevoerdwww.pbsrg.com/bestvaluemodel/netherlands/projects
Hoge Opdrachtgeverstevredenheid,;

Hoge Opdrachtnemerstevredenheid
Projecten zijn binnen budgget

Projecten met juiste kwaliteit

= =4 -4 A -

= =4 4 —a

Geraadpleegde boeken in relatie tot Prestatie Inkoop (BVP)

2 PRESTATIEINKOOP g
§ BEST VALUE
= WERKT
i e PRESTATIE
= VERKOOP
g . < — >
% [\ (| \ / ) /| |
IV I
B e g i
-E:“ Wie steekt er boven het maaiveld vit?
S ®
Sicco Sontema  SCENTER® ® °
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6. Oplossingsrichtingen

Welke oplossingsrichtingen zijn op basis van voorgaande ana}lyse gevonden? Welke van deze richtingen heeft de
@22N)] SdzNJ gy RS 3ANRSLK 20 TA2y RS LINRQa Sy O2yQa Oly

De oplossingsrichtingen hebben wij als volgt omschreven:
Creéer intern en extern Best Value medestanders en ambassapeurs

Voldoende tijd voor het implementatietraject vrijmaken

Kosten en proces als opleidingstraject zien

Meer informatiedeling aangaande de uitvoeringsimplementatie is rnodig

Zorgen voor makkelijke handvaten ter oriéntatie zodat koudwatervrees makkelijker kan

worden overkomen (handvaten als benoemen van experts, ervaringsdeskundigen in de

regio, website, boeken, best practices, etc);

91 Duidelijk maken dat BVP als middel heeldjgebruikt kan worden voor meerdere
doeleinden, namelijk projectgebonden en projemigebonden samenwerking

1 Leren van de GWW sector (daar is wel veel ervaring)

1 BVP zet de mensen/medewerkers in hun kracht en kunnen echt de toegevoegde waarde

in kennis erkunde laten zien

= =4 4 -4 A

Wat levert het op
T aAyAYFIftAASNBY QOlIly NRaA02Qa GSNBA2t YIylasSy:
uitvoering) toeneemt;
WAAAO2Qa 62NRSVYlocgeRlf 2@OSNB23ISy 3IASI §
Best presterende leveranciers contractenmet zo min mogelijk inspanning;
Maximaliseren van het resultaat en verhogen van de kwaliteit en prestatie bij projecten
Concurrentiestelling vindt primair plaats op toegegale waarde en risicobeheersing;
Een efficiént, doelmatig en rechtmatigques varinkopen en aanbesteden,;
Dit is te realiseren door het inkoopproces volgens de-Bié¢khodiek (protocol)
nauwkeurig op te bouwen, waarbij:
o De percepties van de klant erviranciers op elkaar aansluiten;
o Leveranciers tijdens de aanbesteding de ruikiiggen om te bewijzen de expert
te zijn;
o Tijdens de contractimplementatie leveranciers écht dienen te bewijzerhiebe
project gerealiseerd wordt;
o Een winwin contract ontsaat dat beide partijen omarmen;
o De relatie gebaseerd is op prestaties op basiseamnbeperkt aantal meetbare
YtLQA D

= =4 =4 4 -4 -

Versnellingstafel 3
Prestatieinkoop (BVP) &artnerselectie 65



N Platform

KETENSAMENWERKING ZUID

TO DO STOP DOING

Probeer het gewoon Stop met watervrees
Inkoopstrategie op waardecreatie Geen inkoopstrategie (op waardecreati
Lange termijn denken Korte termijn denken

Organisatie gereed maken voor BVP | Initiatief oppakken als toevalligheid
Gevoel van urgentie is noodzakelijk Selecteren op prijs
(faalkosten reduceren en klantwaarde

vergroten)

Preselectie (snelle filtering) Zoveel mogelijk aanbieders
Vertrouwen Wantrouwen

Luisteren Voorschrijven
Transparantie Gesloten

In onderstaande tabel worden de verschillen tussen een inkoop volgens de Prestatie Inkoop
(BVP) methodiek en een traditionele inkoop aangegeven:

Verschillen BVP- versus traditionele aanpak

Leverancier weet meer dan klant :  Klant schrijft voor : Expert

Expert

Korte uitvraag (hoog Dikke bestekken met concrete

abstractieniveau) voorschriften

Opdrachtnemer in de lead tijdens  Opdrachtgever blijft in de lead

uitvoering tijdens de uitvoering

Sterke focus op goede Brandjes blussen tijdens de

voorbereiding door ON uitvoering (voorbereiding door
0G)

Risico’s identificatie door ON Kwaliteit bestek bepaalt mede

minimaliseert meerwerk hoeveelheid meerwerk

Inschrijfprijs < plafondbedrag Inschrijfprijs : past het binnen de

begroting ??

Tevens ook nog toegevoegd een tabel uit de schoonmaakbranche waarin ook nogmaals
aangegeven de verschillen tussen een klassieke (traditionele) Inkoop en een BVP inkoop

Versnellingstafel 3
Prestatieinkoop (BVP) &artnerselectie 66



Platform

KETENSAMENWERKING ZUID

C

Tabel 1: Voornaamste verschillen in kenmerken tussen klassieke inspanningsgerichte inschrijvingsvorm en BVP

Onderdeel Met BVP zonder BVP

Prijs / kwaliteit verhouding Grosso modo: 30/70% Grosso modo: 70/30%

Expertise Opdrachtgever beschrijft wat hij Opdrachtgever schrijft voor wat
wil en schoonmaakbedrijf schoonmaakbedrijf moet doen (en
beschrijft wat opdrachtgever kan liefst ook hoe)*
krijgen

Onderscheidend vermogen Duurzaam onderscheidend EMVI

vermogen door prestatie
indicatoren van schoonmaakbedrijf

Risico management Bij schoonmaakbedrijf Bij opdrachtgever

Transactie kosten Lager: door uitwerking in pre- Hoger: door uitvragen niet
award fase relevante informatie

Beoordeling aanbiedingen Op basis van interviews met sleutel  Op basis van plan van aanpak.
functionarissen van het Referentiekader afhankelijk van
schoonmaakbedrijf beoordelaar(s)

Referentiekader onafhankelijk op
basis van onderling vergelijk
anonieme plannen

Wijzigingen risico’s Wekelijks rapportage in corzaak Weinig inzicht in oorzaken
wijzigingen / risico’s

(*) bij resultaat gerichte opdrachten ligt dit anders

Versnellingstafel 3
Prestatieinkoop (BVP) &artnerselectie 67



\

Platform

7.Inhoud van de oplossing

Beschrijving van de inhoud van de oplossing in de vorm van richtlijnen, checklists, aanpakken, modellen etc.

Vanuit de versnellingstafel zijn een aantal oplossing aangedragen, om tot een snelle
implementatie van Prestatie Inkoop (BVP) te komen, te weten:

a. Bezoek een training of leziog het gebied van BVP of lees u in, bijvoorbeeld door de in
dit verslag weergegeven:
1 Boeken:
1 Websites:
o http://pbsrg.com/bestvaluemodel/netherlands/
o http://www.rijkswaterstaat.nl/zakelijk/zakendoen met_rws/werkwijzen/gww
/aanbesteden en contracteren/best value procurent/

b. Maak gebruik van ervaringsdeskundigen/expentar zie ook de website pbsrg, de door
ons geraadpleegde experts:

Jeroen van de Rijt (Auteur, leraar, onderzoeker en consultant in BVP)

Benno van Dam (Supply Chain Specialist bij ERA Contour, erdesiugsdige )

Taco Schoonderwoerd (directeur TiFa Adr.van Erk, ervaringsdeskundige)

Gard van Hulzen (BVP consultant bij Kragten, ervaringsdeskundige)

= =4 4 A
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bijvoorbeeldketensamenwerkingsprojecten en/of éénmalige projecten op meerwaarde)

dzA G R3Sy R 3Sy2S8S3 1T A2y Sy gl FNbA2 dz RS f S@SI
oplossing te komen. De uitdaging hoeft zeker niet de omvang van het project te zijn. Wel

moet het eenvraag betreffen waarbij de aanbieder zich kan onderscheiden op het

gebied van risicobeheersing en toegevoegde waarde.

d. Zoek interne en externe medestanders en ambassadeiirgergroot het draagvlak en
de kans op succes. De eerste overtuigde medestanders zijn wij als versnellingstafel
deelnemers.

e. Leer en maak gebruik van de zeer uitgebreide BVP ervaringen in de GW\W\saakor.
ISOoNHZA |1 @Iy RS W3S o ihkoopiedeleititg RréayeQiE metBVREEN R G |
laat de interne betrokken (en bijvoorbeeld de inkoopfunctionaris) het interne
projectteam en de leveranciers trainen (de opleidingsbijeenkomst).

Just do it!
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1. Introductie van het thema

Omschrijving thema, doel (waarom dit thema), scope (wat wel/niet binnen dit thema), wat is de
2OSNI LXK I FKIFIYy1StA21KSAR YSiO YyRSNBE GKSYIlI Qao

De woningmarkt kenmerkt zich al enkele jaren door onzekerheid in een veranderende
omgeving, ingegeven door de economische crisis waarin wij ons nog steeds bevinden. De
zekerheden die de woningmarkt kenmerkt zijn, zowel in de huur als in de koopmarkt,
verloren gegaan. De zekerheid van de hypotheekrente aftrek is veranderd, de sociale
huurmarkt is geconfronteerd met een verhuurdersheffing allemaal zaken die niet bijdragen
tot een stabiele woningmarkt.

Door de ontstane situatie is er een dynamische omgeving ontstaan die niet helder is, maar
' waar wel heel veel energie in gestoken moet

worden om een nieuwe stabiele markt te

organiseren.

Een onderdeel in de zoektocht naar een stabiele

woningmarkt is het nieuwe energieakkoord.

Een thema dat een zoektocht op zichzelf is.

Veel partijen (commercieel, onderwijs en ideéle

instellingen) zijn actieop de markt om te

adviseren omtrent het thema energieakkoord.

Door de veelheid van (uit elkaar lopende) adviezen,

worden vaak door de bomen het bos niet meer gezien.

ledereen is voor zichzelf bezig, hoe zij invulling denken te kunnen geven aan het
energeakkoord.

Vanuit de ketensamenwerkingsgedachte die door de versnellingstafels in Limburg wordt
ingezet, wordt de kracht van samenwerking onderkend. Partijen zijn in de versnellingstafel
bij elkaar gebracht om te onderzoeken en te ervaren hoe ketensaragdimg kan leiden tot
vernieuwende ideeén en complexe vraagstukken sneller en verrassend kan oplossen.

In dit document wordt de zoektocht beschreven hoe ketensamenwerking een bijdrage kan
leveren aan de vraagstukken uit het energieakkoord.
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2. Probdeemstelling

Beschrijving van het probleem en waarom dit een probleem is.

1. In welke omgeving zitten de corporaties op dit moment?
De woningcorporaties bevinden zich in een vacuim. Ze zien hun speelruimte (financieel,
operationeel) kleiner worden wat leidbt onzekerheid. De excessen die zich in de sector
afgespeeld hebben, de financiéle debacles, hebben geleid tot het instellen van een
enquétecommissie door de Tweede Kamer. De sector ligt onder het vergrootglas. Daarbij
komt de economische crisis die stan de portemonnee van de huurder ingrijpt.
Huurachterstanden dreigen op te lopen. Een derde ontwikkeling zijn de heffingen die
vanuit de regering opgelegd worden. Financiéle resultaten staan onder druk; het
huishoudboekje van menige corporatie sluit neter.
Crisis en vacuum versterken elkaar. Corporaties zijn sterk bezig hun beheerkosten te
reduceren wat leidt tot gedwongen ontslagen. Corporaties worden gedwongen hun
strategie bij te stellen: waar investeer ik nog in, wat doe ik zelf, wat besteed ik ui
(partnership)?

2. Hoe staan de corporaties / opdrachtgevers op dit moment nog t.o.v.
ketensamenwerking?
Er is veel aandacht voor vernieuwing. Het Woonlastenvraagstuk dwingt corporaties hun
woningen betaalbaar te houden voor de doelgroep. Met minder peesb het Energie
akkoord (alle woningen gemiddeld label B in 2020) behalen lijkt echter tegenstrijdig en
onhaalbaar. Hulp vanuit de markt kan een bijdrage leveren. Hoe, welke rol, wat doe je
nog wel, met wie, past het in mijn inkoopbeleid? Allemaal vragaar corporaties mee
worstelen. Corporaties zijn (nieuwsgierig) zoekende. Ketensamenwerking heeft de
aandacht maar er heerst koudwatervrees . Is dit het ultieme antwoord op de
problemen? Wie kan ik vertrouwen? We moeten met zijn allen van verre komen.

3. Wat brengt het energieakkoord aan activiteiten mee voor de corporatie
In het Energieakkoord, in Pijler 1 (energiebesparing) is de doelstelling voor de huursector
als volgt gedefinieerd: gemiddeld label B in de sociale verhuur en minimaal label C voor
80% an de particuliere verhuur in 2020. Dit is afgeleide van de doelstelling die verwoord
is in hetConvenant Energiebesparing Huursector.

In dit convenant, vastgesteld in december 2012, zijn Aedes, de Nederlandse Woonbond
en de Rijksoverheid de doelstellingeseengekomen om 80% van het bezit van de
woningcorporaties in 2020 op label C of beter te hebben. Onderdeel van het convenant
is dat partijen een visie ontwikkelen hoe de woningvoorraad zo effectief mogelijk
voldoen aan de besparingsdoelstellingen vandwtvenant.
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Om de uitvoering van deze doelstellingen te stimuleren stelt het rijk vanaf 1 juli 2014
€ nnn YAfte2Sy Ay@SaGSNAy3IaadzoaiARAS o6{¢9t {04
beschikbaar voor verhuurders in de sociale huursector. Om wdeosubsidieregeling in
aanmerking te komen, dient aan de volgende voorwaarden te worden voldaan:
1 De huur van de huurwoning ligt onder teeralisatiegrens
1 Erworden energiebesparende maatregelen uitgevoerd ldiden tot een verbetering

van het energielabel van ten minste 3 stappen

1 Voor woningcorporaties geldt dat minimaal energielabel B wordt bereikt.

Men kan een subsidieaanvraag indienen voor één of mearnkoningen. De hoogte van het
subsidiebedrag hangt af van het aantal energielatappen dat per huurwoning wordt
bereikt. De subsidie bedraagt per huurwoning'
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7.500.000 subsidie aanvragen. Het Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties

& 0 St Umiljeen (inalusief uitvoeringskosten) beschikbaar. Het totale beschikbare bedrag

'y &ddzoAARAS A& € odp YAfe22Syo

Naast bovengenoemde subsidieregeling kunnen woningcorporaties vanaf 6 oktober 2014

een lening aanvragen om het energielabel van huurwoningegasand te verbeteren. De

lening betreft een revolverend fonds (Fonds Energiebesparing Huursector FEH) met een
0SAO0OKAT1O6FIFN)I 6dzRISEG Gy € T1Tp YAt22Sys 4| NOIyY
woningcorporaties.

De volgende voorwaarden zijn gesteld voor wgggn met een huur onder de
liberalisatiegrens:
1 Bij minimaal 5 huurwoningen moeten energiebesparende maatregelen getroffen worden

die leiden tot een verbetering van het energielabel van tenminste 4 stappen,;
1 Na de renovatie bereikt elke huurwoning minimaakegielabel A+.

Er kan een lening aangevraagd worden voor maximaal 25% van de gemaakte projectkosten
YSG SSy YIFEAYdzY @ty € mpodnnnsl LISN g2yAy3ao

De lening heeft een looptijd van 15 jaar. Voor woningcorporaties bedraagt de rente
0,5% voor woningen onder de liberalisatiegrens.
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3. Gevolgen van het probleem

Beschrijving van anekdotes, feiten, opinies, gevoel, voorbeelden waarmee wordt aangegeven wat er precies mis
gaat en welke gevolgen heeft dat voor de diverse ketenpartners (de diverse organisatiesiredgdbruikers).

Wat zijn de worstelingen van de opdrachtgevers / corporaties ten aanzien van
ketensamenwerkingerendan met name ten aangzn van het thema energieakkoord?

Verduurzaming van het bezit (aantrekkelijk bezit) is voor corporaties van gréatderen
eerste om haar bezit in goede conditie te houden c.q. te brengen. Daarbij speelt de
betaalbaarheid en woonlastenverlaging een belangrijke rol. Energieverlaging is voor
corporaties een mogelijkheid om huurverhoging door te voeren.

Corporaties heben om renovaties mogelijk te maken, 70 procent goedkeuring nodig van de
huurders binnen het project. Renovaties gaan bijna altijd gepaard met huurverhogingen om
de exploitaties van vastgoed op de lange termijn te kunnen volhouden. Tevens dienen ook
de huudersorganisaties betrokken te worden in de voorbereiding van deze projecten. Om
het commitment / draagvlak van de huurders te bewerkstelligen is het van belang om de
huurders in de voorbereiding mee te nemen. Zeker omdat de gemiddelde huurder nog niet
echt warm loopt voor energiebesparende maatregelen ( soms weet men letterlijk niet wat
men betaalt aan energie). Het is dus van belang dat de corporatie in een vroeg stadium weet
wat de huurder eigenlijk wil. Zijn er klachten of zijn er andere onderdeleridde

levensduur zijn, of andere wensen die voor de huurder de doorslag geven om nu
energiebesparende maatregelen te laten uitvoeren. In dit traject zijn corporaties op zoek
naar opdrachtnemers die op een slimme manier dit traject met huurders mee kuradn g
strijken. Bijvoorbeeld: hoe ga je de communicatie vormgeven, hoe ga je visualiseren, hoe
wordt het traject van opnames en de ondertekening van de projectovereenkomst vorm
gegeven, die ook behoorlijk wat handjes kosten. Voor de meeste corporatieigeleit

naar de toekomst toe door minder mensen, meer werk moet worden verzet.

Zowel corporaties en opdrachtnemers dienen meer in de huid van de klant te kruipen om te
begrijpen wat deze klant wil. Als de klant bijvoorbeeld niet eens weet wat hij jasahjik

energie betaald, dan heeft het geen zin om te zeggen dat hij x procent aan kosten zou
kunnen besparen.

Een ander misvatting is dat energiebesparingen vaak gepaard gaan met ingewikkelde
installaties die ook consequenties kunnen hebben voorgadtruik en gedrag binnen een
woning. Uitgangspunt zou comfort, veiligheid en gebruikersgemak moeten betekenen voor
de verhuurder.

Dehuurder bestaat niet. Dat betekent dat in een project goed gekeken moet worden naar
levensstijlen van zittende huurdersaar ook van de toekomstige huurders. Deze willen op
verschillende manieren benaderd worden ( communicatie) en vinden andere zaken

belangrijk. Je ziet tegenwoordig dat bewonersavonden slecht bezocht worden. Het is van
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belang om de overeenkomsten maar add knelpunten van de verschillende levensstijlen te
kennen, dan kun je daarop de maatregelen aanpassen.

De betaalbaarheid van woningen is van groot belang voor corporaties. De investering van de
renovatie moet in evenwicht zijn met het onderhoud, de restele levensduur (eventueel
levensduurverlenging) en het huurniveau van de woning. De corporaties streven naar
kostendekkende exploitaties. Dus er zal meer gedacht moeten worden in alternatieven.

Het energielabel wordt een belangrijk element in de woniagvdering en daarmee de

maximale streefhuur,

Anekdote

Ghytlty3a Aa 22ySy %dzZAR 3¢
dakrenovatie van 33 woningen. Bij aanvang was de eel
gedachte om deze alleen te combineren met energie
besparendenaatregelen. Echter uit gesprekken met
huurders bleek dat het schuine dak in de badkamer
hinderlijk was boven het toilet. Het kwam voor dat
mensen zeker in de nachtelijke uren meermaals hun hc
hieraan bezeerde. Nu wordt i denovatie de daklijn
verhaogd, waardoor het probleem wordt opgelost. De
huurders gaven aan dat met name deze maatregel

. doorslaggevend was om mee te daen.

Wat zijn de worstelingen van de opdrachtnemers ten aanzien van ketensamenwerkingen
dan met name ten aanzien van het themaergieakkoord

Om aan de wensen van de opdrachtgevers te kunnen voldoen is het onder andere ook
noodzakelijk de wensen van de gebruikers (de huurders) te kennen. Als die niet met een
aanpassing van zijn woning instemt, wordt het immers zeer moeilijk emahpassing uit te
@2SNBYy ® %S1TSNI 2YRI (i DaarBeelwdaeNeh&Nprobitmed G o0 Sadl |
geadresseerd waarmee opdrachtnemers worstelen:

1. Wat zijn de wensen van de opdrachtgever / de woningcorporatie?
Vaak wordt ervaren dat opdrachtgevers snebliggrijpen naar oude en conventionele
waarden en bijbehorende investeringsniveaus terwijl wordt gesproken over vernieuwing
SY YyASdzwS 41 NRSyd® 5S 2y06S|1USYRKSAR YSi Ayy:
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verbonden zijn blijken maar al te vaak een te grotedernis. Zeker als de investeringen
niet aan de exploitatie gekoppeld (kunnen) worden omdat de investering bij de
corporatie ligt en de exploitatielasten voor een substantieel deel bij de huurder. Het
bredere businessplan is nog te onbekend bij de opdmaamers en de opdrachtgevers
zijn nog onvoldoende bereid daar openheid in te geven. Als de kosten uit de
meerjarenonderhoudsplannen aan de investeringskosten gekoppeld kunnen worden kan
dat in zekere zin de keuzes voor energiebesparende maatregelen sterkddezlen. Als
bijvoorbeeld in het MJOP staat dat over 3 jaar een volledige dak vernieuwing
gebudgetteerd is, lijkt het logisch ddit de eerste basis vormt voor een maatwerk
energieoplossing. Om een goed overwogen keuze te kunnen maken die ook het
gewenge effect heeft zouden opdrachtnemer en opdrachtgever samen het
investeringsbudget en het exploitatiebudget moet opstellen. Dit in relatie tot het
beschikbare budget en het MJOP. Daarbij is openheid van de opdrachtgever in zijn
financiéle kaders en zijn xdienmodel noodzakelijk en zal ook de opdrachtnemer inzicht
moeten geven in zijn kosten en verdienmodel. Het vertrouwen om dat te kunnen doen
ontbreekt nog teveel aan beide zijden. Pas als we samen digkers kunnen

optrekken zal ketensamenwerking eeah¢e bijdrage kunnen leveren aan de
vastgoedopgaves die er in de huursector liggen. Daarin is nog een lange weg te gaan.

2. Weet de opdrachtgever zelf wel wat de wensen van zijn huurders zijn?
54 Aa KFFad 2yy23StAac] 2YRlagtenide £ a 3IST S3IR
uitgesproken individuele wensen vaak niet realiseerbaar zijn in financieel opzicht, of
omdat dan een te grote diversiteit ontstaat die vervolgens zeer moeilijk beheersbaar is.
Als daarentegen de opdrachtnemer in gesprek moet gaan met de huusdetaat het
risico dat verwachtingen worden gecreéerd die niet in het belang van de
woningcorporatie zijn.

3.2Af 458 | dzdzZNRSNE ¢6St SEGNY o0SidlftSy 2y RS S
woonlasten te verlagen?
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voordelen van de aanpassingen? Of: vanwelkey LJF 8 a Ay 3Sy ¢g2NR0O a58S
blij en dragen die tevens bij aan de energiebesparohgsstellingen? Een opvallende
O2yadGlradSNAy3a Aa RIG fa YSyaSy RIFI3IStAz21a a°
bijvoorbeeld door actuele meetwaarden over enengerbruik en opbrengst, het een
soort sport wordt om te optimaliseren.
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4. Als opdrachtnemer is niet altijd een verdienmodel voor alle onderdelen van het
consortium te ontdekken. Het risico bestaat dan dat slechts op de winstgevende
onderdelen gefocust wordén de samenhang van energiebesparende maatregelen
verloren gaat. Zo zou het kunnen voorkomen dat de focus op een snelle
energiebesparende maatregel kan leiden tot een (te) hoge onderhoudspost.
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4. Oorzaken van het probleem

De onderliggende oorzaken vhat probleem en waarom is het tot op heden niet mogelijk is geweest het
probleem op te lossen.

Hoe Kijkt een relatief buitenstaander aan tegen de oorzaken van het gesignaleerde
probleem m.b.t. ketensamenwerking en dan vooral in het licht van ketensamerkivey?

Er zijn diverse oorzaken te benoemen, die in meer en mindere mate van toepassingen zijn op
de individuele woningcorporaties:
1 Diverse woningcorporaties hebben een energiebeleidsnotitie maar geen energiebeleid

die in de organisatie is geimplementdezn in uitvoering is;

1 Diverse woningcorporaties hebben ketenintegratie hoog in vaandel staan maar de
organisatie hiervoor nog niet ingericht. Ketenintegratie komt het beste tot zijn recht als
een proces in een matrixorganisatie. De organisatie dient ba@rspecifiek ingericht en
opgeleid te worden;

1 Er wordt nog veel ingekocht op basis van uitgekristalliseerde bestekken die per discipline
worden aanbesteed in de markt. Ketenintegratie vraagt een aanpak op basis van
prestatieinkoop waarbij de partijen ide markt als een samenwerkingsverband (bv.
consortium) een voorstel maken op basis van prestaties en niet op basis van
uitgekristalliseerde bestekken.
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5. Aanpak van de/ersnellingstafeen gebruiktebronnen

Welke experts, literatuur etc. zijn gebruikt om het probleem nader te analyseren c.q. oorzaken vast te stellen en
oplossingsrichtingen vast te stellen.

De opdracht gevende deelnemers aan tafel 4 formuleren de doelstellingen /
resultaatverplichtingen

Nakennis te hebben gemaakt met het energieakkoord bleek al gauw dat wij onze
probleemstelling snel moesten gaan inkaderen. Er zijn heel veel losse initiatieven. Door de
bomen zie je al gauw het bos niet meer. De kennisnetwerken worden nog te weinig uitgenut
Er is nog weinig bekend over de combi met ketensamenwerking m.u.v. de stroomversnelling,
wat zijn eigen traject heeft. De stroomversnelling is niet het antwoord op alles. Daarbij is het
niet handig om op een paard te wedden. Corporaties zullen ook gtenerealiseren die

inzetten op 2 of 3 labelsprongen: C of liefst B label. Daarbij zal er breder moeten worden
gekeken dan de energiebesparende maatregelen. Hoe krijgen corporaties een aantrekkelijk
woningbezit en hoe kan dit slim worden georganiseerdeiteksamenwerking. Een van de
modellen die is bekeken is het leefstijlenmodel van Motivaction (sociale status en waarden
en normenpatroon)Deconsument bestaat niet. Het leefstijlenmodel is een hulpmiddel om
huurders te labelen. Afhankelijk van de groemlie verder nadenken hoe deze hrders
benaderd wensen te wordemwat zij belangrijk vinden in hun leefomgeving en woning. Over
het algemeen zijn de gemak georiénteerden, de traditionele en moderne burgerij groot
vertegenwoordigd in het corporatiebezit.

De blok voor blokregeling heeft veel ervaringen opgedaan met customer journeys. Op 1
oktober heeft onlangs de eindconferentie plaatsgevonden van dezsingg belangrijkste
conclusiesneem de bewoners mee en ga gewoon aan de slag.

De tafel heeft aan @ hand van een pilotproject geinventariseerd wat de rol maar ook de
drijfveren zijn van partijen aan tafel (opdrachtgever, adviseurs, architect, aannemer,
onderaannemer en toeleverancier). Helaas hebben wij de huurder zelf niet aan tafel. Vanuit
opdrachtgererskant zoeken wij naar:

1) Partners die bereid zijn te investeren (tijd en geld) in een vroege voorbereiding van

projecten. Doen van opnames, waardoor de opgave goed inzichtelijk wordt

2) Partners die out of th&ox denkendus niet snel vervallen in standaaoplossingen.
Zoeken naar efficiencyslagen voor het project en niet beperken tot het eigen
productieproces

3) Loskomen van bestaandiekoopprocessengericht op de korte termijn). Hoe kun je
overlast en schades beperken ? In een vroeg stadium onderaannemers
toeleveranciers betrekken t.b.v. een integrale benadering. Processen worden beter
afgestemd: minder foutkansen, sneller bouwen.

4) Creatief vermogen en betrokkenheid om de huurders goed mee te nemen in het
renovatietraject.
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5) Total cost of ownershipNiet alleen de investering is doorslaggevend op de
investeringsbeslissing. De duurzaamheid en de mate van onderhoud spelen ook een
belangrijke rol. Verder ook aandacht voor de kleine details. Het+emgluitwerk moet
gedurende de levensduur geservidaghnen worden.

| SG WwO2yaz2NIliAdzYQ @Oly dAGPG2SNBYRS LI NIA2SY ||
Onze tafel was vanuit de gehele keten vertegenwoordigd en dat maakte de onderlinge

discussies / gedachten uitwisselen wel erg interessant. Wel jammer dat de uitdiadelij

huurder waar we het allemaal voor doen, niet aanwezig \Reesalniettemin is er vanuit de

aan tafel zittende uitvoerende partijen het volgende meegenomen, c.q. daar zijn we mee

aan de slag gegaan:

1 Vanuit de eerder genoemde terugtrekkende beweging varkaeamheden die

voorheen de verhuurder zelf invulde, valt op te merken dat wij als uitvoerende partijen
(begrijpelijke) terughoudendheid merken bij het loslaten van deze zaken bij de
verhuurders.

T 2SS YSN]SYy RI(G @SNKdzdzZNR S NE n gabkryaksrhiid RuShetVy A S dzg
overdragen/samen oppakken van een proces waarbij het traditioneel inkopen zal gaan
vervallen. Dit geldt overigens tevens door de gehele keten, dus ook voor de aannemers
versus de onderaannemers. Hier denken we aan communicatieyatief
denkvermogen, kostenbewustzijn, out of the box denken etc. etc.

1 Eris door de uitvoerende partijen wel behoefte om op een andere manier samen te
SN SY YIFIN gA2 Y2SGSy 221 6St O2yail 6SNByY
iets is wat nog niet/avoldoende kan worden geleverd en ook een proces van lange
adem zal zijn. Te vaak wordt nog traditioneel gedacht dat bij een project wat samen is
opgepakt en dat wordt geévalueerd en waar verbeterpunten worden vastgesteld, dat
het voor iedere deelnemer ihet proces dan klaar is. Echter, als het daarbij blijft dan zal
het succes van het meerdere malen samenwerken, (wat in onze ogen een voorwaarde is
322N KSG O2yUAydz OSNDBSGSNBY YSOG St FNOLZ |
huidige situatie.

1 Hel t2a12YSy @Fy KSG RSy(1Sy Ay waiSySyQ Aia
die al volop gaande is maar deze zal de komende jaren met vallen en opstaan pas echt
vorm gaan krijgen. Dit zal dan ook zeker niet in één project, wat samen met partners
wordt opgepakt, in één keer het gewenste succes brengen. Deze tijd zullen we met
elkaar moeten nemen.

1 De uitvoerende partijen zien nadrukkelijk wel een kans om meer betrokken te zijn in het
optimaliseren van de business case door te denken in Total Cost ar€lvym (TCO) en
daarmee de bedrijfswaarde optimalisatie te bewerkstelligen. Hier is in het verleden ook
te vaak alleen gestuurd op initiéle investeringskosten en historische kostprijsinformatie
als het gaat om de TCO.
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De tafel zou graag in het vervolg dasus nader uitwerken om verder te kunnen oefenen in
de uitwerking van de casus. Hiervoor was de tijd nu tekort.
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6. Qplossingsrichtingen
Welke oplossingsrichtingen zijn op basis van voorgaapde analyse gevonden? Welke van deze richtingen heeft de
voorkedzNJ @'y RS 3ANRBSLIK 2F+d TA2y RS LINRBQa Sy 0O02yQa Oy RS

Energielabels zijn in basis typee manieren te verlagen: Door duurzame opwekking van
energie of door woningen spaarzaam en efficiént om te laten gaan met energie. Enerzijds
zijn op het gebied van besparing in de bestaande woningvoorraad uit met name-elegf0

begin 70er jaren nog grote winsten te behalen. Anderzijds zal door de ontwikkeling van
efficiénte technieken voor duurzame energieopwekking, energie de komende decennia
veranderen van een schaars goed, in een regelmatig overvloedig aanwezig goed. De eerste
voortekenen hiervan zien we momenteel in de nog maar spaarzaam stijgende
energieprijzen.

In het licht hiervan zien wij voor het verduurzamen van de bestaande wornnghaml
vier oplossingsrichtingen; deze worden hieronder besproken.

1. Duurzame energie inkopen

Energieopwekking op de woninglocatie leidt tot labelverbetering. Het kan efficiénter en
economischer zijn deze energie in te kopen in plaats van lokaalwpkken. Zolang er
garanties zijn dat de woning enkel duurzame energie verbruikt zou ook hiervoor
labelvermindering mogelijk moeten zijn.
Voordelen: - Snel en flexibel inzetbaar.

- Labelverbetering is huurprijs onafhankelijk door te voeren.

- Aanbod tijdstip energieproductie beter op behoefte af te stemmen.
Nadelen: - Duurzaam gas is nu nog enkel verkiggr als gewoon gas met

CQ- certificaten als compensatie.
- Er bestaat nog geen waarborgsysteem dat labelverbeteringelijk

maakt.
Voorbeeld: - Het groene net in de westelijke mijnstreek.

2. Duurzame energie op de woonlocatie winnen
Veelal komt dit neer op zonnecellen op de zuid gerichte dakvlakken. Op deze wijze levert
een zuid gericht dakvlak op jaarbasis ongeveer de helbe@ energie die de woning
verbruikt.
Voordelen: - De woning kan ongewijzigd blijven, waardoor de impact voor de
huurders beperkt is.
- Milieuwinst gebruikersonafhankelijk.
-9y SNHAS2LIW ST 1AYy3 1 |-obnstihate & @S NXK dzdzNJ ¢
kostenneutraal gebeuren.

Nadelen: - Minder geschikt voor woningen met oegtest georiénteerde daken .
-ONJ 62NRG wa T 2YSNER Sy 20SNRIF3I St S
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gas gebruikt. Hierdoor ontstaaooral indirecte milieuwinst
- Dakrameren dakkapellen op zuid gerichte daken zijn niet meer
mogelijk.
Voorbeeld: - Loci dak zonnepanelen Parkstad.

3. Minimalisatie energieverbruik
Woningisolatie, ventilatieoptimalisatie en eegfficiéntere verwarmingsinstallatie.

Voordelen: - Directemilieuwinst door minder verbruik fossiele brandstoffen.
- Comfortverhoging.
Nadelen: - Impact op de woning is groot. Medewerking huurder noodzakelijk.

- Maatregelen zijn alleen efficiént door te voeren voor zover
vervanging in de onderhoudsplang toch al was voorzien.

- Investering is niet via energielasten te verhalen. Huurverhoging
maakt de woning in het traditionele denken onhaalbaar voor de
doelgroep.

Voorbeeld: - Schilrenovatie van PlusRenoveren.

4. Maatwerk per woning
De individuele wnsen van de bewoners worden geinventariseerd en per woning wordt
een maatwerk verbeteringspakket afgesproken.

Voordelen: - Huurders zijn makkelijker te verleiden om mee te werken omdat je

win-win situaties kunt creéren.

- Maatregelen hebben een hogeendement omdat ze aansluiten bij
de leefgewoonten van de huurders.

- Oplossingen sluiten optimaal aan bij de doelgroep waarvoor de
woningen in de markt zijn.

- Bewustwording duurzaamheid bewoner groter door persoonlijke
benadering.

Nadelen: - Bewerkelijk en tijdrovend.

De keuze

Echte duurzaamheid is niet alleen goed voor het milieu (planet), het levert ook meerwaarde
voor de mensen (people) en houdt zichzelf in stand zonder dat er voortdurend aandacht, tijd
of geld in gestoken moet wordenrgdfit). Deze integrale aanpak herkennen wij enkel in
oplossingsrichting 4. Deze sluit bovendien het beste aan bij de doelstellingen van de
corporaties. Wij hebben er dan ook voor gekozen oplossingsrichting 4 nader uit te werken.
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7.Inhoud van de oplossing

Beschrijving van de inhoud van de oplossing in de vorm van richtlijnen, checklists, aanpakken, modellen etc.

De inhoud van de oplossing ligt hem in eerste instantie in het gezamenlijk analyseren van de
"huidige” engewenst€loekomstige situatie. Ditétreft "harde” data vanuit de
woningcorporatie/ belegger als het gaat om het gebruik van de woningen van de jaren dat
het in het bezit is van de woningcorporatie maar ook informatie vanuit het strategisch
voorraadbeleid van de corporatie / belegger.

Daarraast zullen, nog meer als nu reeds vaak bekend is, nog meer vanuit woonstijlen de
comfortwensen via bijvoorbeeld onderzoek en onderzoeksresultaten naar boven moeten
worden gehaald naar de specifieke “zachte” wensen van de huidige maar ook toekomstige
gebrukers van de woningen.

Vergaren van “harde” gegevens over huidige situatie als het gaat over:
1 Mutatiegraad

1 Onderhoudsstatistieken
1 Energieverbruik
1 Strategisch voorraadbeleid woningcorporatie/ belegger

Vergaren van “zachte” gegevens als het gaat alanrrals:
1 Leefstijlen

T Comfortwensen

Van hieruit kunnen dan vanuit de gehele bouwkolom klant specifieke zaken worden
ontwikkeld die per situatie individueel en specifiek kunnen worden toegepast. Zeg maar
vanuit een (te) ontwikkel(d)en “koffertje” kunneanpassingen aan de woningen worden
ingezet. Het terugdringen van het energieverbruik door de verbruiker, wordt hiermede een
onderdeel van de totale oplossing bij de aanpak van dit soort opgaves in wijken met
eigendommen van beleggers/ woningcorporaties.

De doelstelling voor elke transformatie zou moeten zijn een gebouw te creéren waarin
mensen graag willen wonen. In de optiek van het consortium zouden daarbij de volgende
elementen telkens weer beschouwd moeten worden:

- Huur & energielasten (geld)

- Rumte, lucht & licht (gezondheid)

- Individualiteit en persoonlijkheid (invlioed)

- Comfort & veiligheid (geborgenheid)

Energie is een belangrijk aandachtspunt in de duurzaamheiddoelstellingen. Het is echter
slechts een fractie van het echte probleeaen schaarste aan grondstoffe@lie, gas en

kolen zijn immers ook grondstoffen. Kunnen we bijvoorbeeld olie niet beter gebruiken om
materialen van te maken die we vele jaren kunnen gebruiken, in plaats van ze in enkele
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seconden te verbranden? Energiensners in zeer ruime mate voorhanden. De zon straalt
elke mooie dag ca. 1.000 Watt aan energie op een Nederlandse m2. De technologie om
zonneenergie te gebruiken en op te slaan ontwikkelt zich momenteel zeer snel. Het is dus
slim om er rekening mee te hoad dat techniek tijdig kan worden vervangen/verbeterd.

Aan de materiaalzijde moeten we zorgen voor de juistderialen die bedoeld zijn goed te
zijnvoor de gebruiker en na gebruik weer als grondstof terug kunnen keren in de
productiecyclus. Dat betekewlus dat we systemen moeten overwegenav de diverse

Y G SNR I verSmyolteydijrSein zij Wiet meer als eigefureCgrondstof een waarde voor
de fabrikanten vertegenwoordigen.

Ga dus met fabrikanten en leveranciseyvice en prestatiecontractenaan, zodat de

aangebrachte maatregelen hun doelen behalen en weer terug worden genomen als
ANRYRalU2F ©@22NJ RS @2f 3Sy-pabeleORelberyziiadreenL | oAt A
3S3F N} YRSSNRS SYySNHAS2LIBNBy3Iad Sy adNIr1a yaASs

Om de @gedane kennis en ervaring niet te laten verdampen gaat de projectgroep aan de
slag met een concreet vervolgtraject. In dit vervolgtraject wordt een praktijkcasus
uitgewerkt door alle partijen, waarbij de mogelijkheid wordt bekeken om deze ook
daadwerkelik uit te gaan voeren.

De casus betreft 51 woningen in VeiiBerick, welke toe zijn aan grootschalig onderhoud.
Speerpunten zijn daarbij duurzaamheid en uitstraling, leder lid van de projectgroep zal
vanuit zijn of haar discipline een bijdrage leveren de totstandkoming van dit renovatie
traject.

De woonconsument staat hierin centraal, welke tijdens een werkoverleg mogelijk wordt
vertegenwoordigd door de huurdersbelangenvereniging.

Daadwerkelijke technische uitvoering van dit renovatietraject staair 2016 gepland.
Alvorens dit traject te starten, zal het management van Antares eerst een positief besluit
moeten nemen. Daarna wordt er een PVA opgesteld.

Versnellingstafel 4
Energieakkoord & Ketensamenwerking 84



o)

Platform
Versnellingstafel 5 & 6
Voorzitter:
Huub van Heur Van Heur bouw&onderhoud bv Kelpen Ol
Leden:
Marcel Reiner Caris & Reiner installatietechniek Sittard
Eric Wigman Arcadis Nederland bv Maastricht
Cees de Bont Mammoet Nederland bv Geleen
Pierre Bergmans Aannemersbedrijf Jongen Landgraaf
Toine Weijers wv nederweert te Nederweert
Marc Weusten wonen limburg Roermond
Peter Thissen Unica installatietechniek Venlo
Jos Lambrichts Woningstichting Vaals
Coach:
Mark Stam TSMBusiness School Enschede

Oktober 2014

Versnellingstafel 5 & 6
Gewenste Cultuur en Transparantie 85



‘

Platform

SAMENWERKING Z1

1. Introductie van het thema

Omschrijving thema, doel (waarom dit thema), scope (wat wel/niet binnen dit thema), wat is de
2OSNI I LXKEFFKFEY{StA21TKSAR YSG FYRSNBE GKSYI Qao

Ketensamenwerking is een snelgroeiend begrip. Vanuit de bouwwereld oorspronkelijk
bedoeld om faalkosten te beperkemm zo uiteindelijk een beter eindproduct te leveren.

Door ketensamenwerking toe te passen, kunnen we innovatie en waarde creatie bereiken.
Het hele proces en product krijgt hierdoor een duurzamer karakter. Het levert meer op voor
alle partijen in de keteen de klant.

Ketensamenwerking in onze sector vraagt wel echt een andere cultuur tussen de
ketenpartners dan we tot nu toe kennen. Wij stellen dat cultuur wordt gestuurd door onze
(Denk)beelden over elkaar in de keten, projecten, kwaliteit van werk goads. De
samenwerking begint met de wil om samen dingen anders te willen doen en te erkennen
waarom dit moeilijk is.

Kijkend naar de geschiedenis en de huidige cultuur van de bouwsector in de breedste zin van
het woord, dan denk je niet aan samenwerkian denk je aan:

Elkaar uitknijpen;

Waterdichte bestekken die onwerkbaar zijn voor een opdrachtnemer;

Afwijzen van verantwoordelijkheden;

Woordgebruik zoals Aannemers en Onderaannemers (= Hiérarchie);

Discussies over meerwerk en ruzies in plaats vargegamenlijk einddoel,

Wantrouwen naar elkaar;

Eigen onderneming en eigen gewin eerst!

= =4 4 -4 -8 -9 -9

Dit betekent dat er geen andere sector is waarbij ketensamenwerking zo ver weg staat van
de realiteit. We verkeren al decennia in een vechtcultuur. Willen we dit omeinazaar een
ideale cultuur om ketensamenwerking te bevorderen, dan moeten we onze sector
aanpassen naar een samenwerkingscultuur.

De leden van deze versnellingstafel hebben zich verdiept in hoe het toch kan dat het

bovenstaande aan de orde van de dagngslat dit zo herkenbaar is. We hebben ons

verdiept in hoe we hier een verandering in kunnen aanbrengen. Want in ons onderzoek,

gesprekken en discussies komt duidelijk naar voren hoe belangrijk de noodzaak is om de

cultuur van onze sector te veranderen. Mattensamenwerking kunnen we dit bereiken als

we de huidige problematiek Herkennen, Erkennen en Accepteren. Een belangrijke

voorwaarden hierbij is dat we dit met alle partners transparant kunnen doen. De mate van

transparantie en hoe we dit bereiken is @nzveede onderzoekslijn in dit verslag.

Over cultuur en transparantie kunnen we een aantal zaken aangeven:

1 Cultuur zien we als de gemeenschappelijke normen en waarden in organisaties en tussen
organisaties en het daaruit voortvloeiend (groepgedrag;

1 Eencultuur of een bedrijfscultuur is een gegeven. Het is altijd aanwezig en gevormd door
vele factoren waaronder de geschiedenis van het bedrijf, de omgeving, het type werk
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wat ze doen, de markt waarin het bedrijf opereert en de manier van leiding geven toen
en nu;

1 Cultuur is een moeilijk grijpbaar en stuurbaar begrip. Dat heeft ook zijn invioed op de
transparantie die een bedrijf kan leveren in de samenwerking. Hier speelt het
gezamenlijk doel en het vertrouwen wat bedrijven in elkaar uitspreken een belaagri
rol;

1 Bij Transparantie spreken we over een onderdeel van de cultuur wat door openheid,
duidelijkheid en eerlijkheid, vertrouwen dient te winnen. Het creéren van transparantie
in de keten zorgt ervoor dat iedere organisatie zijn verantwoording neemt.

Een overzicht van de inzet van onze Versnellingstafel:

Doel:

Waarom:

%2YyRSNI AYyT AOKG Ay RST S G4KSYI Q¥fbergen€SiG Y2SAf A
Ketensamenwerking een kans van slagen te geven. De juiste cultuur is van levensbelang om

tot eenefficiénte en een Lean bedrijffsvoering te komen. Het begint met vertrouwen in

elkaar, waardoor eeen goede, de juiste cultuur ontstaat met alsderdeel transparantie en

integriteit. Informatie erkennis delen is niet mogelijk zonder transparantie. Transparant

durf je te zijn als je hetertrouwenhebt.
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2. Probleemstelling
Beschrijving van het probleem en waarom dit een probleem is.

Onze versallingstafel richt zich op de onderstaande probleemstelling:

Dit levert de volgende drie deelvragen op:

1. Wat voor cultuur past biketensamenwerking?

2.hl) 6St1S A2l S 1dzyySy ¢S Ol ydzid RS WKdzA RA 3
ontwikkelen?

3. Wat is het effect hiervan op transparantie, een onmisbaar aspect van goede
ketensamenwerking?

Niet langer zijn de vechtcultuur, d@rte-termijn winst en het wederzijds wantrouwen

leidend. De focus ligt op het verwezenlijken van de gezamenlijke strategische doelstellingen,
de centrale rol van de klant, duurzaamheid (people, partners, planet & profit), devimin

situatie en de lang¢ermijn relaties. Ketensamenwerking behoort dan ook tot de categorie
Sociale Innovatie. Hierbij gaat het om een andere manier van leiding geven, mensen op een
andere manier betrekken bij het werkproces en omneakership met diverse partijen.

Het probleenzit met name geworteld in de cultuur van de bouwsector. De organisatie
sectorcultuur is het continue proces van betekenisgeving in organisaties en de vaste
patronen in denken en doen die daaruit voortkomen. De demkwerkwijze van

medewerkers maaktieel uit van de cultuur van de sector. Een organisatie of sector die
ketensamenwerking als sociale innovatie wil implementeren zal afscheid moeten nemen van
haar proces gestuurde systemen, de onnodige bureaucratische regeltjes en-devop
aansturing. Tieen en bevoegdheden moeten zo laag mogelijk in de organisatie liggen. Dit
bevordert de slagvaardigheid, het snel nemen van beslissingen als de situatie daar om
vraagt. Dat vraagt om nauwe samenwerking, het delen van kennis en om een cultuur van
NA a A @én@émerRerizfouten mogen maken.

522NJ KSG W[ SIFYy YR YSIyQ RSy(1Sy @y RS I ¥3St
door prestatieafspraken, risicofactoren en eenzijdige doelstellingen. Samenwerken vanuit

deze traditionele optiek is anders dan vandé innovatieve gedachte van

ketensamenwerking. Er is vaak sprake van een opdrachtgmdrachtnemer rol, waarbij

iedereen door zijn eigen bril naar het proces en uiteindelijke resultaat kijkt. Het belang is om

te komen tot een goedkoop producten hetbefi 1 2 ay St Y23StA2]1d 58 a
ISRIFOK({iSé¢ A& aidSN] FlFrysSTA3ad 58 FLHIt12ad0Sy A
houding en het onderlinge wantrouwen waarschijnlijk niet minder en het eindresultaat is
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misschien wel goed, maar niet optimaal. Zdwe klant de organisatie als de individuele
medewerker worden niet gelukkig van deze manier van werken.

We krijgen het niet opgelost omdat we er vanuit gingen dat we vertrouwen gaven en
kregen.

De houding en handelswijze van het zakelijke verkeenge sector is gebaseerd op
wantrouwen en ieder voor zich. Je ziet het aan de overeenkomsten die we met elkaar
afsluiten. Hoe dikker het contract hoe groter het wantrouwen. Dit tij begint nu te keren. Dit
komt door een belangrijke oorzaak. Namelijk deisriBe al enige jaren aanhoudt. We
worden gedwongen om andere wegen te bewandelen. Er is dus een duidelijke oorzaak
waardoor we gedwongen worden om een cultuurverandering in gang te zetten.
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3. Gevolgen van het probleem

Beschrijving van anekdotes, feitaspinies, gevoel, voorbeelden waarmee wordt aangegeven wat er precies mis
gaat en welke gevolgen heeft dat voor de diverse ketenpartners (de diverse organisaties en de eindgebruikers).

De gevolgen in de bouwsector worden door de aanhoudende crisis memeer zichtbaar.
Grote bedrijven kunnen zich niet snel genoeg aanpassen en moeten fuseren of gaan failliet.
Dit terwijl kleine en nieuwe bedrijven zich wel staande houden. Ook nieuwere
wetenschappen zoals ICT en Petrochemie passen zich makkelijker adrudaedelijke

nieuwe cultuur.

In de technische en bouwopleidingen worden we al jaren geleerd om bestekken te maken
die 100% kloppen. Om de ander niet te vertrouwen dat hij op basis van eigen inzichten hier
opvolging aangeeft. Om te doen wat ons gevhagrdt. Om een reactieve houding.

Het is in ons belang om dit om te draaien naar een cultuur waarin zelfsturende multi
functionerende teams die samenwerken, meedenken en verbeteren om zodoende het
klantgerichte en gezamenlijk einddoel te bereiken.

In dez paragraaf beschrijven we enkele anekdotes en voorbeelden waaruit blijkt dat denk
beelden ons gedrag sturen. Het geeft aan dat we de vechtcultuur moeten omdraaien naar
een samenwerkingscultuur.

T

leder project heeft eigen gedrag en een eigen cultuur. piiefect van de Quur

vergadering heeft een andere cultuur dan het project van deidilvergadering;

Door de afgebakende disciplines worden in bouwtrajecten verantwoordelijkheden naar
elkaar uitgespeeld;

Faalkosten worden in de hand gespeeld door het ogiten een betrokken en proactieve
houding;

Door politieke inmenging wordt het minder open en transparant;

Ook al begin je op een open, samenwerkingsgerichte manier, je valt heel snel terug op
KSG 2dzZRS 06STSYRS WAl OSNINRdz 2S yASGQT
Er is tijd nodig om eegoede cultuur vorm te geven. Daar is een investering voor nodig.
Dat staat wel haaks op bedrijfsdoelstellingen en de resultaatgerichtheid die we ons
hebben opgelegd;

Een gemeenschappelijk doel is mogelijk, maar het vraagt om veel aanpassingsvermogen.
Het begint met de juiste intentie. Maar die hebben we vaak niet. We spreken dit niet of
onvoldoende naar elkaar uit;

2SS YArAaasSy KSO oStly3a @gry wWalyYSy 2SS R2St Sy ¢
document waar dit in wordt vastgelegd;

KPigerichtheid leidt niet dljd tot gewenste uitkomst;

Organisaties ontwikkelen van reactief naar servicegericht. Dit zijn mooie voorbeelden
van een cultuurverandering. Dat gaat veel verder dan 1 afdeling en bestrijkt de gehele
interne keten,;
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Er wordt misbruik gemaakt van werkhondey verschillende marktpartijen;

De onderlinge communicatie is vaak doorweven met tegenstrijdige belangen;

We laten eigen belangen prevaleren;

Gebruik maken van hiérarchie waarbij aannemers boven E en W bedrijven staan in plaats

van naast elkaar;

Er is teweinig respect voor de expertise en inzet van ketenpartners;

9NJ KSSNABR UG SSYy UUNIXYRAGAZ2YSES 3ISRdorQoitieB &1 | NR Y
I Y RSEBY X
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Bovenstaande geeft aan dat de sector kampt met een imago waarin hij in een

Gt SOSNI y Ol &mehatdliteit Heed Aangeriomen. In de gedachte van

ketensamenwerking heeft dit imago geen kans van slagen en willen we aantonen dat onze
Odzt (1dzdzNJ Y2SGSYy 2YRNI FASY VyI I Nheatdli@i@dS NI y OA SN&
We schetsen dit in een eenvoudig sofes

A: Huidige cultuur waarbij we denken en handelen in een verticale keten van
opdrachtgever naar onderaannemer.

B: Gewenste keten waarbij we horizontaal denken in projecten van partner naar partner
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4. Oorzaken van het probleem

De onderliggende oorzaken van het probleem en waarom is het tot op heden niet mogelijk is geweest het
probleem op te lossen.

De oorzaak van het probleem is de traditionele cultuur waarin gewerkt werd. Omgkerli
relatiesystemen zijn taai en, de mens in het algemeen en onze sector in het bijzonder, willen
graag dingen houden zoals ze zijn. Er is dan ook weinig veranderd in onze sector in de
afgelopen jaren. Dit is inherent aan onze oude beroepen gekenmerktraxidvieester en

Gezel systeem. Hierbij wordt afwijkend gedrag niet gewaardeerd. Het wordt in veel situaties
zelfs bestraft.

De tijd was tot nu toe nog niet rijp om iemand vertrouwen te geven. Het hele handelen doen
en laten was gebaseerd op wantrouwen. Aanbestediegauitbestedingcriteria, contracten,
protocollen en procedures lagen immers klaar op basis van in het verleaeaakte fouten

en te veel gegeven vertrouwen.

Als een aannemer zijn nek boven het maaiveld durfde uit te steken werd deze direct
afgemaaid. Daarnaast bestaat het risico dat de nieuwe wijze van samenwerking door
formele en/of informele leiders of traditionele organisaties niet worden geaccepteerd.

Bimen onze Versnellingstafel hebben wij gebruik gemaakt van het Competing Value
Framework om te verklaren waarom het gaat zoals het nu gaat. Tevens kunnen we hiermee
aantonen in welke cultuur we nu zitten en welke cultuur gewenst is voor de toekomst in een
ketensamenwerking.

Het Competing Value Framework is een waardenmodel, ontwikkeld door Quinn en Cameron.
Er worden vier typologieén weergegeven die herkenbaar zijn als waarden en cultuur in
organisaties. De relaties tussen de dimensies worden aan de handeviavee assen
weergegeven. Op de horizontale as staat de oriéntatie van de organisatie; intern of extern.
Op de verticale as staat de inrichting van de organisatie op basis van de flexibiliteit.

De vier typologieén zijn:

1 De Familiecultuur (Humarrelations model);

1 De Hiérarchiecultuur (Internproces model);

1 De Adhocratiecultuur (Openrsysteem model) ;
1 De Marktcultuur (Rationeetoel model).
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ﬂ CONTROLE

Onze inzichten aan de hand van dit model zijn als volgt:

1 De organisaties in de bouwsector zijn vooral geraghhet hiérarchische cultuurmodel.
Het gaat om controle en efficiéntie. Zowel intern bij opdrachtgevers (woningcorporaties
bijvoorbeeld) als bij opdrachtnemers. Aannemers zijn op hun best als ze kunnen
coordineren. Dat is meer en meer hun rol ook gewordéamnwege de stevige competitie
gaat het ook om zeer kleine marges waardoor die controle weer zo belangrijk is.

1 De relatie tussen opdrachtgever en opdrachtnemer laat zich deels kenmerken door
Controle, en voor een ander deel herkennen we de Matktuur waarin competitie tot
het uiterste wordt doorgevoerd. We zien hier aan de ene kant de voordelen van in, maar
aan de andere kant is het echt te ver doorgeschoten.

1 De relaties in de keten kenmerken zich ook vooral door competitie en hiérarchie. Door
de jarenlange spanning op de onderlinge verhoudingen is het heel gewoon om te keten

vooral als verticale verhoudingen te zien, en niet als een horizontale pargraouding.
Bron: Cultuurtypologie van Quinn en Cameron in het concurrerende waardenrfi€ldgh & Rorink, 2012)

De huidige crisis brengt veel slechts maar ook veel goeds. De tijd is nu rijp om samen te
werken op basis van vertrouwen. De sector kan zich nu richten op duurzamere verbindingen
leggen en te innoveren door slimmter werken. De crisis maakt de pijn ook nu zo erg dat we
gedwongen worden om andere wegen in te slaan.

Ketensamenwerking vraagt een geheel andere cultuur. Ketensamenwerking in haar essentie
is veel meer gericht op samenwerken (Farsligtuur) en innovati§ Adhocracymodel).

We kunnen uit bovenstaande concluderen dat:

1 Ketensamenwerking echt een andere cultuur vraagt dan de huidige, bestaande
cultuurtypes.

1 We in de sector terecht zijn gekomen in de valkuilen van de hiérarchische en de
marktcultuurtypologieén.
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1 Het belangrijk is om een beweging in te zetten vanuit de onderste twee ctiiypes
naar de bovenste twee cultutypes. Het betreft dan een bewegjrvan een controle
gerichte cultuur naar een flexibiliteitgerichte cultuur. Een cultuur waar zowel nieuwe
verandering als langdurige verandering in verankerd wordt.

1 Als we de culturen Familie en Adhocracy niet toegevoegen aan de bestaande
werkwijzen, lukthet in onze ogen niet om ketensamenwerking te realiseren.
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5. Aanpak van de Versnellingstafel en gebruikte bronnen

Welke experts, literatuur etc. zijn gebruikt om het probleem nader te analyseren c.q. oorzaken vast te stellen en
oplossingsrichtingen vast te stellen.

Onze bronnen en geraadpleegde experts zijn:

T

=4 =4 4 4 48 48 -5 -

Prof.dr.Jack AA van der Veen EVO leerstoel Supply Chaagktaent

Nyenrode business Universiteit.

Coach van deze groep is Mark Stam, TSM Businessschool.

Presentatie en sheets van Petronel Bijlsma, Firm Leaders;

Boekwerk Ketensamenwerking 2013, Platform Ketensamenwerking Zuid (LWV)
Wikipedia: types organisatiecuren

Stuur op cultuur, Sleutel tot succes, trendrapport mei 2014. (Yacht).

Volberda, H., & Bosma, M. (201novatie 3.0Amsterdam: Mediawerf Uitgevers.
Kleijn, H., & Rorink, F. (201¥erandermanagemenfAmsterdam: Pearson Benelux bv.
Homan, T. (201)3Het etcetera principeDen Haag: Academic Service.
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6. Oplossingsrichtingen

Welke oplossingsrichtingen zijn op basis van voorgaande ana}lyse gevonden? Welke van deze richtingen heeft de
@22N)] SdzNJ @Iy RS 3 NER S Lin dé Jerdchillende gploRiggen2NE Q& Sy 02y Qa

In deze paragraaf reiken we een aantal handvatten aan die je kan gebruiken om het aspect
cultuur te gaan herkennen, erkennen en accepteren. Daarna kan je plannen maken om een
beweging op gang te brengen die voor ketamsawerking nodig is.

In cultuur beinvloedt alles elkaar en toch blijft het vaak zoals het is. Veranderingen hebben
slechts een tijdelijk effect, waarna mensen weer terugvallen op de oude vertrouwde gang
van zaken. Deze paradox heet een dynamisch evenw@el veranderingen mislukken
hierdoor en het is ook moeilijk om hier vat op te krijgen. Een oplossing is dan ook om de
cultuur van de organisatie te doorgronden en waar mogelijk te veranderen.

We hebben hiervoor een oefening gedaan met de volgende agdr

Stel dat jouw organisatiedeel) een mens zou zijn.

Is het een man of een vrouw;

Hoe oud is deze mens dan?

Welk opleidingsniveau heeft hij/zij? En naar welk opleidingsniveau gedraagt hij/zij zich?
Wat zijn de typische karakterkenmerken?

Wat voor aub rijdt hij/zij?

Stel dat dit je goede buurman/buurvrouw zou zijn. Wat gun je hem/haar dan echt zodat
hij/zij zich ontwikkelt?

Deze bijzondere oefening geeft een beeld waardoor je kan zien of jouw organisatie past bij
de organisatie die je bij je keten vikbtrekken. Opvallend is dat de corporaties zichzelf
omschrijven als een jonge vrouw die in ontwikkeling is en dat alle andere organisaties

zichzelf zien als een man waarvan de meeste door de veranderende omgeving in déa mid
crisis zitten. Hieronderdbben deze bevindingen in een schema weergegeven.

=4 =4 4 4 A 2

Jongen Caris & Reiner . . WS
Landgraaf Mammoet Van Heur BV Arcadis Wonen Limburg Nederweert
Aannemer Aannemer Aannemer W-instalateur Adviseur Woning . Woning .
corporatie corporatie
MAN, MAN, MAN, MAN, .
MIV- i midife-  |in midife- | in midiife- MAN, =~ |gedreven3o |YROUWiIong VROUW,
levensfase o . - In midlife-crisis puberend jong zoekend
crisis crisis crisis er
Opleidin Midd./Hoger | Middelbaar Hoger Middelbaar Hoger Midd./Hoger Hoger
P 9 Opgeleid Opgeleid Opgeleid Opgeleid Opgeleid Opgeleid Opgeleid
. Volhardend, | oo il Flexibel, Gedreven, | o atisch, Lerend
Eigensch. | Resultaat - Meedenkend Prestatie A
- Passievol Verlegen . voorzichtig vermogen
gericht gericht
Huidige Veranderings | Overgangs Veranderings Veranderings | Onderweg / Onderweg /
o Overgangsfase
positie fase fase fase fase Overgang Overgang
.B ee_ld Val | onbetrouw Onbetrouw Onbetrouw
jouin de Verlegen Belerend Bureaucraat Log| Bureaucraat
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De hierboven beschreven oefening leert ons dat een bedrijf door zijn strategie en structuur
een bepaalde cultuur heeft ontwikkeld. Wil je dus in je keten, bedrijf of sector je cultuur
beinvioeden dan geven deze drie pijlers de basis om dit vorm te geven.

Strat

Eer st e NN \/h
priorit

Cul t

Hierbij zijn de volgende uitgangspunten belangrijk:

T

T

Cultuurverandering is een langzaam proces dat begint bij het herkennen, erkennen en
accepterervan de dagelijkse voorbeelden van gedrag;

Denkbeelden sturen ons gedrag: maak die denkbeelden zo zichtbaar en zo tastbaar
mogelijk;

Werk vanuit de oude denkbeelden naar de nieuwe en gewenste denkbeelden.

Het proces van verandering is in een aantal stappen te beschrijven.

1.

Herkennen van de situatie.

551TS SSNREGS adGlr LI TAG addzaaSy RS 2NByéod
Erkennen van de situatie.

Deze fase zit in je hart omdat het vraagt om afscheid te nemen van oude en vertrouwde
werkwijzen.

Accepteren van de situatie.

Deze stap zit in je buik. Dit is het centrum van het lichaam waar ook de energie en wil zit
om er echt iets aan te doen. Pas als je deze stappen ziet en beseft kan je niatage 4
Plannen maken.

bdz RS adedlépénies de habdzaak doordrogen is, ontstaan er veel nieuwe
mogelijkheden.

Realiseren.
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Veranderingen worden nu gedragen door alle medewerkers door de eerdere gezette
stappen. Doorpakken en verankeren is belangrijk in deze cultuurverandering.

Inon mderzoek concludgren dat wij in onze sector tussen de fase Herkennep en Erkennen
[ AGOGSYyd hT T 2Frta W2KFEY [/ NHZA 2T KSG 1 2dz (dzyySy
2

u
R22NKSoldQod

Het vraagt een andere blik op waar je mee bezig bent. Het vraagt een iebgijk,
wellicht op een afstandje, om jezelf af te vragen: Waarom doen we het zoals we het doen?
Waarom gaat het zoals het gaat? Wie doet daar wat in, en wat zijn oorzaak en gevolg?

Denkbeelden sturen ons gedrag.

In deze fase van de cultuurveranderisdhet van het grootste belang dat de verschillende
partijen gaan zien (Herkennen en Erkennen) wat ze doen. Dit proces kan je doen door de
denkbeelden die er over elkaar bestaan te benoemen en in kaart te brengen.

We refereren hierbij naar een model va&ilts & Bateson. Dit model benoemt een aantal
logische niveaus. De theorie vanldgische niveaus van leréook wel: ddogische niveaus
van veranderingen delogische niveaus van denKegaat ervan uit dat er 6 logische
overtuigingsniveaus zijn, waanve leren, veranderen en functioneren.

Gedrag is de buitenkant, het zichtbare niveau. Dit gedrag wordt mede gestuurd door onze
O2YLISGSyiASas YIFIIN @22Nrf R22NJ RS RSy10SStRS
S KSooSyod ! fa ¢S ASY & Ry T1AdRyy A S6 S0 S FWLIFY A ¢
en aan nieuw, gewenst gedrag gaan werken.

Om cultuurverandering te bewerkstelligen zullen deze punten doorlopen moeten zijn. Steek
in op Paradigma/Overtuiging met de medewerkers/ketenpartner en kom ogigevoor

deze omslag. Zie hiervoor onze oefening door je organisatie als een mens te beschrijven.
Vandaar uit kan je verschillen helder krijgen en bepalen waar je aan moet werken.
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KETENSAMENWERKING ZUID

Hoe is een (groeps)cultuur I

Effectief ﬂ

Organi-
satie
identiteit

leiders

Via Herkennen, Erkennen naar Realiseren

Het is te ideaal gesteld om eemwdirijf opnieuw op te starten volgens dit model waarbij je de

cultuur van te voren kan gaan bepalen. Toch heeft het zijn waarde in bestaande organisaties
R22NJ YSGO RS YSRSUSNJISNE RS LINFYRAIYFIQE GS o685
zienswijze. Daaa kan je naar de cirkel van kwaliteit gaan en daarna de kernkwaliteiten

vastleggen hoe het bedrijf wil zijn en wat het wil uitstralen.

De meest effectieve manier om sturing te geven aan cultuur en transparantie is:

Benoem de nieuwe gewenste richting
Verbind het aan je structuur
Geef het goede voorbeeld gedrag
Geef het aandacht en zoek de dialoog op

De basis voor cultuurverandering is vertrouwen. Zonder vertrouwen kan je geen kennis en
informatie delen:

1 Bedenk dat vertrouwen geven is risico lopen;

1 Investeer in een gezonde humane situatie;

1 Leg de randvoorwaarden van vertrouwen vast, maar maakt het geen doel op zich.
Deze randvoorwaarden zijn onder andere:

integriteit, transparantie, gemeenschappelijk belang, waarde geven aan de klant,
competentiesvan de medewerkers;

Denk na voordat je een belofte doet en kom deze na;

Pak lastige kwesties direct aan;

= =

Wees recht door zee en respectvol,
Repareer gebroken beloften.

= =
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SAMENWERKING Z1

Cultuurverandering is niet een losstaand proces, maar onderdeel uit van de
veranderstrategie.
Bij het veranderen vormt vertrouwen en cultuur de belangrijkste barriére.

Bedenk hierbij dat:

Cultuur in essentie gaat over gedrag van medewerkers;

Leiderschagaat over de vraag, hoe managers en medewerkers met elkaar omgaan;
Leiderschap een onderdeel is van de bedrijfscultuur;

De mens is de meest kritische succesfactor in het geheel, waarvan de formele en/of
informele leiders het belangrijkste instrument zijn;

1 Goed managen een onderdeel vormt van het totale veranderingsproces.

E N

Transparantie:
Onderzoek de transparantie bij de ketenpartners op basis van EBITO (eerlijk, betrouwbaar,

integer, transparant en open). Vertrouwen krijgen begint met vertrouwen geverusn d
risico lopen.

In het eerste traject van de versnellingstafels van jaargang 2013 is het onderwerp
Vertrouwen door de tafels 4, 5 en 6 al uitgewerkt.

Leiderschap:
De meest kritische succesfactor om verandering teweeg te brengen, is de medewerking van

demens. Een goede leider of een goede managers dient de juiste structuur te geven en te
enthousiasmeren.
In deze tijd hebben we een wendbare en flexibele organisatie nodig.

Cultuuraspecten die hier bij horen zijn:
Efficiént;

Professioneel,

Vooruitstrevend

Transparant;

Bottomrup organisatie structuur;
Democratisch en betrouwbaar.

= =4 4 -4 -8 -
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7.Inhoud van de oplossing

Beschrijving van de inhoud van de oplossing in de vorm van richtlijnen,istiseeldnpakken, modellen etc.

De oplossing van het geschetgt®bleem in de bouwsector wordt ons ingegeven door een
aanhoudende crisis. Politieke wendingen nopen ons om ons bedrijf en de sector in een
positiever daglicht te brengen. Enerzijds bereiken we dit door de nauwe samenwerking die
we al jaren hebben met deevschillende bedrijfstakken opnieuw uit te vinden.
Ketensamenwerking kan hier een mooie metafoor voor zijn. Anderzijds moeten we onze
sector zodanig positief in de markt zetten en laten zien dat we in de ketengoelde dingen
kunnen bereiken.

Richtlijn:

1 Onderzoek welke cultuur jouw bedrijf heeft en dat van jouw ketenpartners en hoe ze
over elkaar denken;

Onderzoek of deze culturen botsen hedkaar of complementair zijn;

Onderzoek of de gewenste samenwerking is gebaseerd op veranderafgeen
voldoence vertrouwen is;

Onderzoek of de vereiste kwaliteit of competentie in het bedrijfivaazig is;

Bespreek het gemeenschappelijk belang en probeer samen een visie te ontwikkelen.
Werk naar de gewenste cultuur en hou hierbij het modsh Dilts & Bateson voagen.
Heb altijd een positieve grondhouding eareopen communicatie met elkaar;

INVSY GF NRASSNJ all YSYy RS NRAAO2QAT
Bespreelsamen de controlemogelijkheden;

Inbreuken op geschonden vertrouwen analyseren en iemand de kans geven hoe het
geschonden vertrouwendrsteld kan wordendoor een protocol afspreken.

= = = =

= =4 -4 -4

To do:

Biedt hulp en begeleiding om indiliele prestaties te verbeteren;

Biedt ondersteuning bij problemen met anderen;

Ben op@ in de omgang met medewerkers;

Bepaal het gemmenlijk doel en werk daarnaar;

Los de problemen van het team op;

Realiseer een heldere ICT omgeving om kennis &ndah transparantie te bereiken.

= =4 =4 48 -8 9

Stop dong:

1 Afdwingen van vertrouwen,;

1 Het proberen te meten van vertrouwen,;

f Het opstellen van onwerkbare bestekk/ Sy LI TanyffdctO@d RA 1 1 S
1 Blijven werken in de traditionele rolverdeling van opdrachtgever en aannemer.
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BIJLAGEypes organisatieculturen

Er bestaan verschillende soorten organisatieculturen. Quinn en Rohrbaugh kwamen tot
verschillende types organisatieculturen op lsagan hun ‘'model van de concurrerende
waarden' ofwel het '‘Competing values framework' (1983). Dit model bestaat uit de
dimensies mensgerichtheid, innovatie, beheers gerichtheid en resultaatsgerichtheid.
De mensgerichte cultuur familie cultuur- heeft devolgende kenmerken (bijvoorbeeld
VDL):

1 Er bestaan gemeenschappelijke waarden en doelstellingen.

Onderlinge samenhang, "wgevoel'.

Participatieve instelling, teamwork, het beste uit elkaar halen.

Vertoont overeenkomsten met de organisatie van een familie

Klanten worden als partners beschouwd.

Regels en procedures zijn ondergeschikt aan het gevoel een team te zijn.

=A =4 =4 -4 4

De innovatieve cultuug adhocracy cultuur kent de volgende eigenschappen (bijvoorbeeld

Apple):

1 Deze vorm is ontstaan om te kunnen reageog snel veranderende omstandigheden.

71 Centraal staan innovatie en vernieuwing: ontwikkeling van nieuwe diensten en
producten, voorbereiding op de toekomst.

T Medewerkers worden gestimuleerd om creatief en flexibel te zijn.

1 De organisatie is flexibel, kardien nodig snel een nieuwe vorm aannemen.

1 Deze cultuur is typerend voor softwarebedrijven, luchtvaart, ruimtevaatrt ...

De beheers gerichte cultughiérarchie cultuur- wordt gekenmerkt door (bijvoorbeeld

McDonalds):

1 Het centraal staan van procedures e&gels.

1 De leidinggevenden codérdineren en organiseren.

1 Langetermijn doelen zijn stabiliteit (in stand houden van de organisatie), efficiéntie en
voorspelbaarheid.

1 Deze cultuur komt vaak voor bij overheidsinstellingen.

De resultaatsgerichte cultugrmarkt cultuur ¢ heeft als eigenschappen (bijvoorbeeld
Arcadis):

1 De organisatie is extern gericht, op transacties met belanghebbenden (klanten,
leveranciers)

De organisatie concurreert met gelijkaardige organisaties.

Centrale waarden zijn productiviteit, resuiéa, winst en taakgerichtheid.

De externe positionering wordt benadrukt om de concurrentiepositie te versterken.
Er is een duidelijk doel aanwezig en er wordt gebruik gemaakt van een agressieve
strategie.

1 Leidinggevenden zijn veeleisend en leggen de nadputte marktleider zijn.

=A =4 =4 =4
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1. Introductie van het thema

Omschrijving thema, doel (waarom dit thema), scope (wat wel/niet binnen dit thema), wat is de
2OSNI I LXKEFFKFEY{StA21TKSAR YSG FYRSNBE GKSYI Qao

Deze Versnellingstafel is gestart met als focus een lopend project van woningcorporatie
HEEMwonen uiKerkrade. Al heel snel haalde de praktijk van dat project de verdieping van
de Versnellingstafel in. Vandaar dat er voor gekozen is om het thema te wijzigen. De
hieronder beschreven elementen en visie komen voort uit de ervaringen in en rondom dit
project We hebben het beschreven naar een hoger abstractieniveau.

Op technisch vilak hebben corporaties een breed werkveld wat varieert van
reparatieverzoeken tot en met gebiedsontwikkeling. Deze werkzaamheden kunnen worden
onderscheiden in lignpen projectmatig@ werkzaamheden. De lijnwerkzaamheden omvatten
voornamelijk nietplanmatig onderhoud met een routinematig karakter. Projecten zijn vaak
uniek en eenmalig. Professionele opdrachtgevers beraden zich over hoe zij hun rol het meest
efficiént en meest effectiekunnen vervullen. Ketensamenwerking kan hierbij helpen.

Ketensamenwerking lijkt een hele goede oplossing zelfs, maar het vraagt een verandering in
de wijze waarop opdrachtgever en opdrachtnemer met elkaar samenwerken.

De vraag van de opdrachtgevemig/oorbeeldhoe selecteer je dan een marktpartij zonder
bestek en tekeningen maar enkel met een probleemstelling binnen een bepaalde context?
De vraag van de opdrachtnemer(s) hierbijhee kan de opdrachtnemer inspelen op

mogelijke rollen en proposs bij een veranderende aanpak van opdrachtgevers.

Deze Versnellingstafel behandeld een thema waar veel opdrachtgevers en opdrachtnemers
momenteel mee worstelen:

Regisserend opdrachtgeverschap bij projecten met een hoge
mate van complexiteit

Bij deze ersnellingstafebeschrijven we niet alleen de rol van de corporatie als
opdrachtgever, maar zullen we ook ingaan op nieuwe rol veoptrachtnemers die op hun
beurt ook opdrachtgever zijn binnen hun eigen keten.

Complexiteit en ketensamenwerking kunnelkaar aanvullen. Anders gezegd: projecten met
een hoge mate van complexiteit zijn succesvoller als ze op basis van ketensamenwerking
opgepakt worden (zie project Kerkratféest hoofdstuk 5 en het landelijk initiatief de

W{ GNP 2YQPSNRERY STt { mnjeawnarde eh staat nabniilik ¥adBpy Me@rivaarde
kan op verschillende manieren uitgedrukt worden zoals tijd, geld, kwaliteit, innovatie e.d.

Onderstaande afbeelding geeft een schematische weergave van werksoorten bij een
corporatie in samenhang met congxiteit. Het schema is theoretisch opgezet en
verschillend per corporatie.
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KETENSAMENWERKING ZUID

Innovatieve / mltwerkprojecten

Prestatie gericht O

Planmatig onderhoud O

Niet planmatig ofderhoud
]
@)
Mate van
complexiteit
Conceptueel rengvere
® /o
Q@
Conceptueel boulven
Mate van
samenwerking

Figuur 1.1E is een relatie tussen complexiteit en de mate van samenwerking

Ook de opdrachtnemers zullen zich dus moeten beraden op mogelijke nieuwe rollen en
propositiesbij een veranderende aanpak van opdrachtgev@pdrachtnemers in de bouw
zullen moeten afstappen van hun traditionele rol als aannemer (niet meer aannemen wat
door de opdrachtgever is bedacht), maar zelf met innovatieve oplossingen komen voor het
probleemvan de opdrachtgever.

Deze Versnellingstafel schetst een richting hoe marktbenadering kan plaatsvinden als
regisserend opdrachtgever bij projecten met een hoge mate van complexiteit. Hiermee kan
een stuk je van de puzzel worden gelegd in het groterddoean ketensamenwerking.
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2. Probleemstelling

Beschrijving van het probleem en waarom dit een probleem is.

De probleemstelling waarin wij ons verdiept hebben is:

Op welke wijze kan de meest geschikte aanbieder worden geselecteerd, en hoe kan die
(meest geschikte) aanbieder het best geprikkeld worden tot oplevering van het project
binnen de daartoe gestelde randvoorwaarden t.a.v. kwaliteit, doorlooptijd en budgeth
welke wijze kunnen opdrachtnemers hierop inspelen?

Traditionele aanbestedingen hben doorgaans een focus op de laagste prijs. Het project is
dan al helemaal uitgewerkt (bestek + tekeningen) zodat er geen ruimte is voor de eigen
inbreng van inschrijvers. Inschrijvers worden dan gereduceerd tot veredelde
calculatiebureaus. Ook wordt gegebruik gemaakt van de knowhow, recente ervaringen
m.b.t. nieuwe materialen, technieken of toepassingen (zie bijdrage De Ridder op Cobouw
congres november 2005). Deze werkwijze is niet bevorderlijk voor het innovatieve vermogen
van de sector. Het vakmagisap van de bouwer komt pas tijdens de uitvoering aan de orde.

Door de focus op de laagste prijs en daarmee gepaard gaande onverantwoord lage marges,
zijn inschrijvers er vaak op gebrand "gaten” in het bestek te vinden en ze op een voor hen zo
gunstig maelijk tijdstip naar voren te schuiven: meerwerk. Risicomanagement krijgt weinig
aandacht bij traditionele aanbestedingen. Slechts in 40% van de gevallen is er sprake van een
risicoanalyse, die betreft vervolgens meestal alleen een VGW plan (zie rappGrti@w
aanbestedingspraktijk van de rijksoverheid). Risicomanagement in bredere zin komt vaak pas
aan de orde wanneer er zich tijdens de uitvoering zaken voordoen.

Dan is er natuurlijk nog het gebrek aan transparantie. Aanbesteders hebben geen zicht op de
totstandkoming van de prijs want enveloppen van de niet laagste inschrijvers gaan
ongeopend retour, en de afgelopen jaren hebben perikelen rondom ongeoorloofde
prijsafspraken het nieuws prominent gehaald.

Dit alles is er mede oorzaak van dat:

1 E teveel pojecten boven budget uitkomen

1 Uit planning lopenen

1 E kanttekeningen zijn te maken bij de tevredenheid van zowel de opdrachtgever als de
opdrachtnemer. De opdrachtgever krijgt namelijk niet datgene wat hij verwacht en de
opdrachtnemer levert een prodi af waar hij zelf niet tevreden over is.

Hierin ligt de aanleiding besloten om op zoek te gaan naar innovatieve elementen die in te
bouwen zijn in het opdrachtgeverschap zoals we die nu kennen.
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3. Gevolgen van het probleem

Beschrijving van anekdotdgjten, opinies, gevoel, voorbeelden waarmee wordt aangegeven wat er precies mis
gaat en welke gevolgen heeft dat voor de diverse ketenpartners (de diverse organisaties en de eindgebruikers).

Oriéntatie op waarde in plaats van op laagste prijs beinvlpegiectsucces gunstig. Focus

op laagste prijs werkt eerder fouten en/of faalkosten in de hand, een aannemer zou

gl yYSSN RSs|UiIVY@EAINS R2YAY I YG g2NRG G2S3SLI ad
zijn benodigd rendement toch te realiseren door de inzan lager geschoold personeel,
WYAYRSNBQ YIFIGUSNAIESYy Sy KSG 12S1Sy Gty walris
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in het conflict in plaats van in het produ Verspillingen en faalkosten zijn het gevolg. Door

de vertroebelde verhoudingen in het projectteam is het lerend vermogen van het team en

van het systeem nihil, waardoor er maar minimale kennis opgebouwd wordt voor een

volgend project.
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KETENSAMENWERKING ZUID

4. Oorzakenvan het probleem

De onderliggende oorzaken van het probleem en waarom is het tot op heden niet mogelijk is geweest het
probleem op te lossen.

Samenwerking is onlosmakelijk met de bouw verbonden. Geen enkele partij is in staat om

een bouwproject helemaallleen te ontwikkelen, ontwerpen, realiseren, exploiteren en te

slopen. Het zou daarom voor de hand liggen dat de partijen in de bouwsector ook goed
samenwerken. Maar dat is niet vanzelfsprekend. Prijsconcurrentie leidt tot kleine marges,

tegen elkaar uitsJSt Sy @ty f SGSNIF yOASNR Sy KSiG FF6Syas
tijdsdruk zorgen voor te weinig voorbereiding en afstemming en te veel fouten. Gevoegd bij

de vaak eenmalige projectgebonden samenwerking is dit niet bevorderlijk voor het

onderlinge vetrouwen en de kwaliteit van het eindproduct.
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KETENSAMENWERKING ZUID

5. Aanpak van de/ersnellingstafeen gebruiktebronnen

Welke experts, literatuur etc. zijn gebruikt om het probleem nader te analyseren c.q. oorzaken vast te stellen en
oplossingsrichtingen vast te stellen.

Eenbelangrijke bron zijn de onderlinge uitwisselingen van ervaringen in de Versnellingstafel
geweest. Deze geven de richting aan het beeld hoe het nu is, en wat we graag zouden willen

Daarnaast hebben we zinvolle informatie gevonden bij:
AEDES

PSbouw,

Pianoo;

Legolisering in de bouw door Hennes de Rigder

Praktijksituatie project Bestaande Wijk van Morgen te Kerkyatkest
http://www.youtube.com/watch?v=A7MDLd0Q9Xs

= =4 4 4 A
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6. Oplossingsrichtingen

Welke oplossingsrichtingen zijn op basis van voorgaande ana}lyse gevonden? Welke van deze richtingen heeft de
@22N)] SdzNJ gy RS 3ANRSLIK 2| (i endedplossRgen?LINE Qa Sy 02y Qa gl vy

Vernieuwend opdrachtgeverschap

Professionele opdrachtgevers beraden zich over hoe zij hun rol het meest efficiént en meest
effectief kunnen vervullen. Tegelijkertijd verbreden zij hun blikveld. Door niet alleen naar de
eisen en wensen rondom de eerste realisatie te kijken, maar ookorakerhoud, beheer,
verandering in gebruik en renovatie wordt het mogelijk om te komen tot een
geoptimaliseerde inzet van middelen.

Daarmee bewerkstelligen opdrachtgevers dat ook opdrachtnemers hun rol en daarmee hun
business propositie heroverwegen. Bij opdrachtnemers zit immers de expertise van
technische oplossingen, evenals de ervaring hoe deze oplossingen zich met de praktijk
verhouden.

Door deze verschuiving ontstaat de behoefte om het opdrachtgeverschap op strategisch,
tactisch en operationeel niveau opnieuw vorm te geven. Hoog tijd voor opdrachtgevers en
opdrachtnemers om hun rollen en competenties te herzien en op elka&r stetnmen.

Uitbreiding kennis opdrachtnemers

Ook de opdrachtnemers zullen zich dus moeten beraden op mogelijke rollen en proposities

bij een veranderende aanpak van opdrachtgevers. Hierbij zal nieuwe kennis moeten worden
verzameld en worden ontsloten owvde financiering, de realisatie, het beheer en het

onderhoud van een bouwwerk. Een voorbeeld hiervan is het overnemen van de
verantwoordelijkheid van beheer en onderhoud van de opdrachtgever voor een deel van de
levenscyclus van het bouwwerk. Hierbij zat bedrijf de aansturing van de uitvoerende

partijen op zich kunnen nemen of kan het als onderdeel van een groter conglomeraat gaan
acteren. Het bedrijf zal moeten nadenken over het doen van zogenaamde ‘integrale
FFYOASRAYIASY Qd 5 | oddenivan nikave pidiluctied husinessiT R 2 2 NI
modellen. De opdrachtnemer heeft de laatste jaren ervaring opgedaan met deze integrale
FFYyoASRAY3IASYyd +22NDBSStRSYy KASNBIY T A2y 2yRSN
energieneutrale concepten.
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Vernieuwend @drachtgeverschap in de keten

Vernieuwend opdrachtgeverschap speelt natuurlijk bij de corporaties, maar is zeker ook aan
de orde bij de rest van de keten. Immers, iedere ketenpartner is zelf weer opdrachtgever
richting zijn/haar leveranciers. Met name tg hoofdaannemer is dit zeker aan de orde. Om
SSy 3I2SRS {1SUSYLINIYSNI GS T A2y NAROKOGAYy3I 28§
of vernieuwend opdrachtgever richting je onderaannemersr(@kers) te zijn. Het succes

als ketenpartner richting depdrachtgever wordt immers in grote mate bepaald door je
leveranciers. Slechts met behulp van en in samenwerking met deze partners wordt de
hoofdaannemer de gewenste innovatieve, kosten reducerende en waarde verhogende
ketenpartner.

Afstemming beleld en
strategie

Afstemming proces,
systemen, pr ocedures

comract
Voorkeursleverancier
/ Leverancier \

Figuur 6.1samenwerking in de bouwketen

Alternatieve marktbenaderingen (bron: ARW)

Goede kennis van de markt lev&falue for taxpayers money¥o hebben opdrachtgevers

meer kansen om MKB ondernemerschap, duurzaamheid en innovatie te stimuleren. Zo
krijgen we meer mgelijkheden om maatschappelijke doelstellingen te bereiken. Bovendien
levert het een betere prijs/kwaliteitverhouding met voor alle deelnemende partijen een
passend rendement (winst en risico). Volgens alle deelnemers aan de versnellingstafel is
hiervoor een alternatieve marktbenadering nodig. We willen ook bereiken dat de rol van OG
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en ON optimaal kan worden ingevuld. Hieronder, en ook in Paragraaf 7, beschrijven wij een
aantal manieren om dit in de praktijk ook in te zetten.

Er zijn verschillende instnoenten (anders dan de reeds bekende) voor het ontsluiten van de

kwaliteiten, kennis en ervaring van marktpartijen, bijvoorbeeld:

1 Ideeéncompetitiesdie vaker worden toegepast bij architectonische en/of
stedenbouwkundige vraagstukken;

1 Concurrentie gerichtdialoog het doel van is dat de aanbesteder probeert na te gaan
welke van de oplossingen die bij de gegadigden voorhanden zijn het meest geschikt
zouden zijn om in zijn behoeften te voorzien, nu de aanbesteder objectief gezien niet in
staat is zijn vraagsgeificatie en/of de juridische en/of financiéle voorwaardean het
project te omschrijven;

1 Marktconsultatie er is hierbij al meer duidelijkheid over de context en/ of financiéle
voorwaarden dan bij een concurrentie gerichte dialoog.

Marktconsultatie eenoplossing?

Bij de inzet van hiervoor genoemde instrumenten moet ook de proportionaliteit in acht
worden genomen. Concurrentie gericht dialoog is vaak een arbeidsintensief en langdurig
traject en is geschikt voor majeure projecten (bijv. A2 ondertunnéagstricht) en is

binnen de context van deze versnellingstafel niet geschikt. Voor corporaties als
opdrachtgever is er meestal duidelijkheid over de context en financiéle randvoorwaarden.
Daarom is marktconsultatie volgens ons het meest geschikte instruomergebruik te

maken van de expertise van opdrachtnemers in een competitieve omgeving. Om vast te
stellen met wie en hoe samenwerking zou kunnen plaatsvinden gaat een marktverkenning
hier aan vooraf. Het instrument marktconsultatie wordt voor grote emptexe

infrastructurele projecten door de overheid met succes toegepast. Waarom dan nog niet in
de bouwbranche?

Hierna volgt een uitgebreidere beschrijving van het instrument marktconsultatie en hoe het
in het ontwikkelingsproces toegepast kan worden.

Wat is marktconsultatie

Het begrip marktconsultatie wordt gebruikt voor het toetsesin oplossingsrichtingen en
ideeén van opdrachtgevers bij marktpartijen in een fase waarin deze informatie nog kan
worden gebruikt voor besluitvorming. Dit vraagt om het vroegtijdig betrekken van
marktpartijen. Opdrachtgevers beogen de kwaliteiten, kermservaring van marktpartijen
te benutten voor de verdere uitwerking van een idee of planinitiatief. Deze vroegtijdige
betrokkenheid draagt bij aan het versterken van het samenspel tussen opdrachtgever en
marktpartijen.

Een marktconsultatie is dus eenagganiseerde informatiaiitwisseling met partijen aan de
hand waarvan de projectorganisatie de randvoorwaarden van de opdracht kan vaststellen.
Maar het kan juist ook gaan over het inzicht krijgen of zicht krijgen op mogelijke oplossingen
voor een probleem
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Kortom, opdrachtgevers dagen de markt uit om met eigen oplossingen te komen. De
marktconsultatie is zowel gericht op de inhoud, het proces als op de markt. De gevormde
ideeén worden getoetst bij de marktpartijen.

Samenvattend kan het instrument markigsultatie wordt dus als volgt omschreven:
Het voorafgaand aan een samenwerkingsovereenkomst, wederzijds vrijblijvend, met

volledige openbaarheid en zonder verplichtingen:

1 Toetsen van de haalbaarheid bij marktpartijen van door de opdrachtgever voorgestelde
context'scope van een project;

1 Toetsen van de haalbaarheid bij marktpartijen van door de opdrachtgever voorgestelde
inhoudelijke en ppcesmatige oplossingsrichtingen;

1 Peilen van interesse en mogelijkheden bij marktpartijen voor de verdere ontwikkeling en
realisatie van oplossingsrichtingen voor planinitiatieven, inclusief de scope ervan.
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7. Inhoud van de oplossing

Beschrijving van de inhoud van de oplossing in de vorm van richtlijnen, checklists, aanpakken, modellen etc.

Marktconsultatiezien wij vanuit dé/ersnellingstafel als een geschikt instrument wanneer
opdrachtgevers zelf de mogelijkheden en beperkingen nog niet kunnen overzien. Dit betreft
het beoordelen van de door haar voorgestelde scope van een project en/of ideeén of
oplossingschtingen voor planinitiatieven. Indien opdrachtgever hierover onzeker is of niet

in staat is de consequenties van haar keuzes te overzien is een marktconsultatie een
mogelijkheid om hierover meer helderheid te krijgen.

Een combinatie van vragen maaki @a vier typen vraagstukken bestaan met hoge of lage
procescomplexiteit en hoge of lage inhoudelijke complexiteit (zie onderstaand schema). De
arcering geeft aan bij welke type vraagstukken een marktconsultatie aan de orde kan zijn.

Procesmatige complexiteit

>
Inhoudelijke complexiteit

Figuur 7.1marktconsultatie en type vraagstukken

Type Avraagstukken zijn doorgaans overzichtelijk en door de opdrachtgever zelf in te
schatten waardoor marktconsultatie minder voor de hand ligt. Bij typeaagstukken zou
een marktconsultatie op inhoud gepast ziferwijl de projectleider bij type -@raagstukken
eerder een marktconsultatie op proces kan starten. Typgdagstukken vragen om een
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gecombineerde marktconsultatie op proces én inhoud. In alle gevallen moet de vraagstelling
goed zijn afgebakend en helderorden verwoord.

Processtappen nader bekeken

Hierna volgt een voorbeeld van de processtappen die kunnen worden doorlopen en welke
betekenis marktconsultatie hierin kan hebben. We beschrijven daarna de eerste 3 stappen
waar we ons met deze Versnellingigtiabezig hebben gehouden en die te maken hebben
met de marktconsultatie:

u wBenoemen context
wMarktverkenning

g wMarktconsultatie

u wSamenwerkingsovereenkomst
wOntwerpfase
wContractfase
wUitvoering
wOplevering
wBeheer

Stap 1: Benoemen context

De opdrachtgever bepaalt de context waarbinnen het project moet passeooiiextis de
totale omgeving waarin iets zijn betekenis krijgt en kan wordedefinieerd als de
verzameling waarschijnlijke toekomsten die niet wenselijk zijn. Zie figuur 7.2. In dezelfde
figuur wordt de doelstelling van de opdrachtgever aangegeven. Het doel is de verzameling
van wenselijke toekomsten die zonder een ingreep niaamschijnlijk is.

waarschijnlijke wenselijke
toekomsten toekomsten

probleemstelling doelstelling

Figuur 7.2: De probleemstelling en de doelstelling van de opdrachtgever

Stap 2: Marktverkenning

De marktverkenning, of marktscan, geeft duidelijkheid over de vragen of vroegtijdige

inschakeling van de markt meerwaarde biedt en zonet wie en hoe de betrokkenheid

vorm kan krijgen. Van meerwaarde is sprake als betrokkenheid van de markt leidt tot

16t A0SAGagAYyalE 12a0SYyoSKSSNEAY3I Syk2F JSNA
In gesprekken kunnen eerste ideeén over pedject worden uitgewisseld. Zo kan er een

beeld worden gevormd over de interesse en competenties van het bedrijf.
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De opdrachtgever verkent vanuit de probleemstelling de marktpartijen die in staat zijn om
het probleem op te lossen. De opdrachtgever kanachter dat er door de marktpartijen

veel mogelijkheden worden geboden om het probleem op te lossen. Dit is aangegeven met
een verzameling mogelijke toekomsten in figuur 7.3. Duidelijk is dat er meer mogelijk is dan
waarschijnlijk.

Veel van de mogelijldden die de markt biedt zijn voor de klant niet wenselijk. Een groot
aantal is dat wel. Dat zijn dus wenselijke toekomsten die ook mogelijk zijn. Dit zijn
oplossingen die de klant in principe wil hebben.

mogelijke

toekomsten wenselijke

toekomsten

waarschijnlijke
toekomsten

CONTEXT

Figuur 7.3: De probleemstelling, doelstellingreagelijke toekomsten

Het gearceerde vlakje in figuur 7.3 is eigenlijk het gebied waarbinnen de klant de oplossing

zoekt. Dat gebied wordt de context genoemd. Die context komt dus tot stand door:

1 Sy LINRofSSYlFylteasS YSi & ochnidt whRlgkainnRAS 5S¢

1 Een analyse met betrekking tot wat wenselijk is;

1 Een verkenning naar datgene wat de markt met betrekking tot het oplossen van het
probleem te bieden heetft.

Een voorwaarde is uiteraard dat er leveranciers moeten zijn die met hagupten echt
problemen kunnen oplossen en dat al die producten met al hun hoedanigheden beschikbaar
moeten zijn.

Stap 3: Marktconsultatie

Een marktconsultatie is een georganiseerde informattevisseling met partijen aan de

hand waarvan de projectorgarie de randvoorwaarden van de opdracht kan vaststellen.
Maar het kan juist ook gaan over het inzicht krijgen of zicht krijgen op mogelijke oplossingen
voor een probleem. Ook kan de markt om ideeén gevraagd worden. Volgens het

2 Y RS N&A i I-¥ 3/RS tWn&rktdonsRtétie plaats in de beeldvormingsfase.
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Beeldvorming OQordeelsvorming Besluitvorming

Vragen
= Wat weten we?
Klopt alles wat
we (denken te)
weten?
Wat weten we
niet?
Hebben we die
informatie echt
nodig om tot een
goed besluit te
koamen?
Hoe gaan we

Vragen

Wat is ons doel?

Waar maken we ons
zorgen om?

Wat zou onze zorgen
verminderen?

Aan welke voorwaarden
moet het besluit voldoen
om acceptabel te zijn?

Vragen
Wat besluiten we?
Wat gaan we doen?
= \Weet iedereen welk
besluit gen s7
i reen het met
het besluit eens?

deze informatie
verzamelen?

Figuur 7.4: BOB model

Bij deze Versnellingstafel is hier uitgebreid bij stilgestaan en is op basis van een concreet
project deze fase besproken. De conclusie is dat opdrachtgevers hier vaak te weinig
FIFTYRIFOKG Iy 6SaGSRSY Sy YINJGLI NOGA2SY yASi
GS tSPSyQo

Het resultaat laat zich rademarktpartijen kunnen hierdoor vaak niet de gewenste

oplossing bieden door gebrek aan tijd en inzicht in de probleeliirsge

CKSYF Q& oA2 YINJGO2yadzZ GFGAS

| ASNYy I @2t 3Sy SSy IFyidrt G0KSYFQa RAS o6A2 RS
hebben grote overeenkomsten met versnellingstafel nr. 3 Prestakeop / partnerselectie,

maar hebben tijdens de consultateen hoger abstractieniveau.

1. Algemene gegevens en info over de procedure
De opdrachtgever zal aan de marktpartijen informeren over de te volgen procedure en
welke verwachting er zijn. Uit oogpunt van transparantie, objectiviteit en non
discriminatie is hehodig vooraf een complete en gedetailleerd uitgewerkte set van
beoordelingscriteria, wegingsfactoren.

2. Beschrijving context i.p.v. uitgewerkt bestek + tekeningen
Dit betreft een omschrijving van de probleemstelling/opdracht die door de
opdrachtgever wadt opgesteld Beschrijf de context waarbinnen het project zich
afspeelt en project in functionele outputtermen en geef ruimte aan de inschrijvers dit te
vertalen naar adequate (technische) oplossingen. De context is het belangrijkste waar de
opdrachtgevewnvoor moet zorgen. De input hiervoor kan hij mede uit de marktconsultatie
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halen. Als de context duidelijk omschreven is, weet de bouwer waarbinnen hij moet en
kan acteren. Binnen de context kan de bouwer vervolgens gaan zorgen voor de content
(de inhoud). Naast de ruimte om knowhow in te brengen verdient het aanbeveling
ruimte te bieden voor alternatieve oplossingen, varianten van een marktpartij en
verschillende scenario's. Op deze wijze kan de expertise van ontwerp, advies en
uitvoerende partijen maximdangebracht worden in een zo vroeg mogelijk stadium. De
kans op "maximum value for (tax payers) money" neemt daarmee toe. Vooral wanneer
dit principe wordt toegepast bij keuze voor het gunningcriterium "economisch meest
voordelige aanbieding" (eva) veralaen we hier veel van.

3. Budgetruimte vooraf verstrekken
Het verdient aanbeveling vooraf aan te geven wat het project behelst (de scope) en
welke financiéle offers je daar als aanbesteder voor over hebt. De gedachte daarachter is
dat een high performer dais staat is zoveel mogelijk waarde te creéren in zijn
oplossingen, zodat de aanbesteder inderdaad zoveel mogelijk waar(de) voor zijn geld
krijgt. Inschrijvers weten bovendien dat ze in concurrentie zijn. Doordat inschrijvers hun
knowhow ervaringen, spdaeke oplossingen inbrengen, is het maken van prijsafspraken
een stuk moeilijker.

4. Past Performance information (PPI)
Niet alleen bij de selectie van gegadigden is het mogelijk "referentieprojecten” te
betrekken. Ook bij de gunning levert PPI veel bruikbafo op t.a.v. de gerealiseerde
performance. We verwachten dat het op een objectieve wijze betrekken van PPI bij het
gunningproces higiperformers van lowperformers zal onderscheiden. Bovendien heeft
deze PPI, mits het relevante projecten betreft eelonapellende waarde m.b.t. de
performance die van de inschrijver op het aan te besteden project is te verwachten.

5. bl RSNE AYyT2NXIGAS 20SNJI NARAAO2Qa
522NJ YFNJ GLI NGA2SY S ONIF3ISY LINRP2SOUGNREAO2:!
hoe ze denkende isO2 Q& GS 3L LYy YAYAYIfAaAaSNBYy Sy YlIy
vakmanschap, inzicht en doorzicht in het project en zal de uitvoering van het project ook
STFAOASYUSNI OSNI 2LISyd 585 NRaraAO2Qa T A2y 2F6!
envoorrisie Q4 RAS TAOK (G20K YIFIYyATSaliSNBy Aa |t
daarvan zullen tijdens de uitvoering geplukt worden. Achterliggende gedachte is
02O0SYRASY RIG FEtEtSSYy WKAIK LISNF2NX¥SNBQ AYy
een aanemelijke manier van remedies te voorzien.
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6. Belang prijs/performance
Er is geen bestek uitgewerkt maar we bieden marktpartijen de gelegenheid om, op basis
van het budget en ambities, ideeén en oplossingsrichtingen voor te stellen die leiden tot
YSSNISWFI2INAGzY2y Se Qs (20 o6SaLI NAy3aSys G244 YSS
costs, etc. Deze voorstellen kunnen onder andere gevonden worden in materialisering,
detaillering, dimensionering, alternatieve installaties / technologieén, werkwijzen enz.
Vooralwanneer een beperkte projectscope wordt gehanteerd, is het logisch de kwaliteit
van de oplossingen, de mensen (sleutelfunctionarissen), de visie, het risicomanagement
substantieel mee te laten wegen. Per project zal situationeel bezien moeten worden
welkerelatieve verdeling tussen prijs en prestatie in dat geval het meest adequaat is. We
TA2Yy AYYSNE 2L 12S]7 yFEINIT2@8SSt Y23StAira] Wi

7. Belang van sleutelfunctionarissen
Je contracteert uiteindelijk een rechtspersoon. Toch zijn het de mensdredierschil
YISy w5S @Syl Aa oStlyaNR21SNI Ry RS Sy
sleutelfunctionarissen te interviewen. Daarbij moeten voldoende waarborgen ten
aanzien van objectiviteit worden ingebouwd. Daar moet uiteraard aan verbonden
worden dat door de gekozen marktpartij wordt toegezegd bij gunning ook daadwerkelijk
deze mensen in te zetten. Interviews worden zodanig georganiseerd dat alle partijen
gelijke kansen krijgen en een voldoende mate van objectiviteit wordt gewaarborgd.
Tijdens deze interviews kunnen toelichtende vragen gesteld worden PPI en
LINE2SOGNRAAO2Qa> al YSYSSNJAy3I:Z O2YYdzy A OF (A
en dergelijke.

8. Nadere informatie over Plan van Aanpak
In dit onderdeel beschrijft een marktpartijapaal de aanpak, de bouwstromen, de
doorlooptijd op hoofdlijnen, de manier waarop u voortgang en kwaliteit gaat managen,
de werkzaamheden die ze in onder aanneming laat uitvoeren (op hoofdlijnen) en de
manier waarop u de opdrachtgever gaat informeren odeze zaken. De planning geeft
u inzicht in de doorlooptijden van de ontwikkeligoorbereidingsen uitvoeringsfase.

Uit de marktconsultatie kunnen een drietal conclusies volgen t.w.:
a) Er is voldoende vertrouwen in 1 partij om het project verdeteitverken en uit te

voeren.

b) Er is voldoende duidelijkheid over het project verkregen om op basis van
N} YRZ22NBI I NRSY Sy YAYAYFES SAaSy R22NJ YSSN
@22NRStAIS | FYoASRAYIAQ GS I ( Se-inkogpRA Sy Sy @ v
partnerselectie

Versnellingstafer
Regisserend Opdrachtgeverschap 119



‘

Platform

c) Er wordt gestopt met het voorgenomen plan omdat er bijvoorbeeld te weinig budget
0SAO0OKATO6FINI A& 2F (S @SSt NARaAaAO2Qa ISORSY(A

Onze Versnellingstafel heeft zich bezig gehouden met de eerste stappen in het
marktberaderingsproces. Deze fase is volgens ons cruciaal voor het verdere verloop.

Praktijkvoorbeeld

Hiervoor beschreven proces is door van de gemeente Landgraaf en van de Kreeke

wegenbouw succesvol toegepast bij een infrastructureel project. Door het uitgahnan

SSYy LINA2agNI I3 KFR RS 3SYSSyidS [IIYRAINYIF KI I
> 2L 2aaSy 6l GSNRPOSNIlad 6A21 Wbl YARRIFI&ES 5N
vrij invulbaar. Door ketensamenwerking tussen een ingenieursburean peelucent van

kolken en Van de Kreeke is een infiltratiekolk ontwikkeld die infiltreert in de lokale

ondergrond en losgekoppeld is van het vuilwater riool. Hierdoor is er geen wateroverlast

meer en geen overmatige aanvoer naar de waterzuivering. Bogensl de gemeente

binnen het budget gebleven. Een traditionele aanleg van een gescheiden riolering had meer
RFEY € w Yty 3Sizado

We werden uitgedaagd om de beste oplossing te vinden en waren getriggerd om de
6competitie te wi nn edeonszelfldetopdrachtgavdr éndiadt v er b
bovendi en opschaal potenties é. fantastisch

In een normaal bouwteam of aanbesteding was dat nooit gelukt.

Serge Vreuls
Directeur van de KreekeSerge Vreuls
Directeur van de Kreeke

Tot slot

Terug naar de kernvraag van de VT: Op welke wijze kan de meest geschikte marktpartij

worden geselecteerd (of hoe kan vernieuwing worden gestimuleerd, vanuit het perspectief

van de OG en de ON?, en hoe kan diedst geschikte) aanbieder het best geprikkeld

worden tot oplevering van het project binnen de daartoe gestelde randvoorwaarden t.a.v.

kwaliteit, doorlooptijd en budget? Dat zijn de vragen die de basis vormen van hiervoor

genoemde aspecten in een georgaesde informatieuitwisseling met marktpartijen. Zo

wordt meer duidelijkheid verkregen over het werk. Wellicht kan er zelfs al worden

3502y Of dZRSSNR RI'G SN o0A2@22NDSSftR (S @SSt N
beschikbaar is.
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1. Introductie van het thema

Omschrijving thema, doel (waarom dit thema), scope (wat wel/niet binnen dit thema), wat is de
overlap/athaf St A21 KSAR YSG | yRSNBE (GKSYIlI Qao
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een zoektocht. De leden die deelnemen aan deze versnellingstafel willen dit verder
uitdiepen.
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Vanuit de versnellingstafel is er voor gekozen om vanuit een bestaand project, 20 woningen
te Venray, de processtappen vanaiterzijdseen aanbesteding eanderzijdsn
ketensamenwerking naast elkaar te leggen. De verwachting is dat hieruit
organisatieverschillen rollen, die meer duidelijkheid geven over de te verwachten
organisatiestructuur in Ketensamenwerking.

Daarbij is de verwachig dat door de samenwerking in de Keten, veel minder processtappen
noodzakelijk zijn om te komen tot een eindproduct. Hierdoor zullen:
1. Functies, binnen het traditionele werken, wijzigen, vervallen of vermageren.

De proceskosten (AK) veel goedkoper worden.
Eindproducten sneller opgeleverd worden.
Productkwaliteit verbeteren.

project en bedrijfsrendement verbeteren.

a s e
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nieuwbouw als renovatie.

G.Lubbi

Versnellingstafel 8
Organisatiestructuur ® Ketensamenwerking 122



‘

Platform

SAMENWERKING Z1

2. Probleemstelling

Beschrijving van het probleem en waarom dit een probleem is.

De organisaties die actief zijn in de bouw, zoals overheden en woningcorporaties, moeten
met steeds minder geld een eindproduct realiseren waardoor de budgetten voor de -hieuw
en de bestaande hov steeds verder onder druk komen te staan.

De oplopende energieprijzen maakt het niet alleen dat de grondstoffen steeds duurder
worden, maar zorgen ook voor stijgende woonlasten voor de klanten van
woningcorporaties. Hierdoor voelen de woningcorporatzesh verplicht om steeds meer
energetische maatregelen te nemen om de woonlasten voor de huurders betaalbaar te
houden, waardoor het budget, door de duurdere investering, steeds verder onder druk komt
te staan.

Met de oplopende investeringen worden deurten koopwoningen steeds onbereikbaarder
voor de doelgroep met een smallere beurs. Daarbij worden de eisen voor de-reawe
bestaande bouw met de energetische eisen steeds hdgak.de huidige organisatiekosten
lopen steeds verder op. Dit niet alledij de opdrachtgevers omdat ze zelf iedere keer weer
het wiel opnieuw willen uitvinden, maar ook bij de leveranciers, installateurs en aannemers
die steeds meer moeten aanbesteden om nog een werk binnen te halen.

De aanbestedingsmarkt kent een langeg@edenis waarbij opdrachtgevers ervan uitgaan
dat dit de beste methode is voor een goede pijwaliteitverhoudingen de aannemers
creatief op zoek zijn naar de ondergrens van het van te leveren product

De processen van aanbesteden zit zo diep gewsbdak het anders denken, zoals
ketensamenwerking, een lange zoektocht is. Als wij, de huidiggagsleden van deze
versnellingstafel terugkijken naar hetjaar, moeten we bekennen dat het een half jaar
heeft geduurd voordat we begrepen wat ketensamenwerking was en wat de te verwachte
voordelen zouden kunnen zijn. Nu in hétj&ar krijgen we pas grip op het begrip
ketensamenwerking.

Als ketenpartner(opdrehtgever, architect, constructeur, aannemer, installateur leverancier
enz.) heb je veel geduld en tijd nodig om de meerwaarde van een nieuwe
organisatiestructuur bij ketensamenwerking te herkennen.
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3. Gevolgen van het probleem

Beschrijving van anekdes, feiten, opinies, gevoel, voorbeelden waarmee wordt aangegeven wat er precies mis
gaat en welke gevolgen heeft dat voor de diverse ketenpartners (de diverse organisaties en de eindgebruikers).

ledereen die in de bouwsector zit, weet dat de aanbestedingsprocedure ook veel negatieve
kanten kent. Doordabijvoorbeeldtijdens het bouwproces meer de druk zit op het meem
minderwerk, is de zoektocht naar kwaliteitsverbetering ver te zoeken.

Waarbijin het huidige proces van aanbesteden van bouwprojecten geen financiéle winst
meer te behalens. Daarbij staan opdrachtgevers en de aannemers vaak, door de
aanbestedingen, niet met elkaar maar tegenover elkaar in een project. Er wordt te weinig
tijd besteed aan efficiéntie verbeteringen in proee productontwikkeling. Mede hierdoor
worden producten ook steeds duurder. Het huidige verdienmodel is niet meer lonend

Door de aanbestedingsprocedure worden marktpartijen niet uitgedaagd om samen te werken
eninnovaties aan te dragen. ledereen die betrokken is in het bouwproces, is niet alleen bezig
om zijn eigen directe winst te behalen maar vooral om deze te verdedigen. De betrokkenheid
en motivatie van projecten blijft daardoor laag en werkt niet kosteragghd en innoverend.

Je kunt je afvragen of dit niet efficiénter kan. Met de versnellingstafel willen we op zoek naar
de efficiéntieslag van ketensamenwerking.

We moeten opzoek naar de nieuwe processen waarbij we meer gebruik gaan maken van
ervaring,kennis en innovaties van uit de markt. Door meer met elkaar samen te werken
tijdens de ontwikkeling van bouwprojecten, moet er winst te behalen zijn in de processen.
En dit niet alleen omdat we de hele aanbestedingsprocedure eruit halen, maar vooral omda
we gezamenlijk aan de voorkant aan het eindproduct werken. Gezamenlijk is niet alleen met
de aannemer, maar ook met alle disciplines, architect, constructeur, loodgieter, elektricien
enz. en voor de uiteindelijke gebruiker(de klant).

De controlerende taken van zowel de opdrachtgever als de aannemer moeten uit de
2NBIF YAAlF 0ASa0NHzOGdzdzNY» 2 S Y2SGSy 3Ly gSN]SY
Sy O2fttS8S3rQa T A2y @ly Stlll N®
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Ketensamenwerking kun je indelen in een drietal niehen namelijk:

1 Ketensamenwerking naar voren gericht (opdrachtgever, eindgebruiker);

1 Ketensamenwerking naar achteren gericht (trusted partners, prefered suppliers); en
1 Ketensamenwerking intern gericht.

Het toepassen van ketensamenwerking binnen alle mgjen verloopt met wisselend
succes.

Ketensamenwerking met opdrachtgevers en uitvoerende partijen ververloopt veelal nog
moeizaam. Het opstellen en (blijven) afstemmen van het gezamenlijke doel blijkt in de
praktijk niet zo makkelijk te verlopen. Het ptaan van het algemeen belang (projectbelang)
boven dat van het eigen belang blijkt vaak een terugkerende bottleneck te zijn
(spanningsveld wantrouwen versus vertrouwen). Werken met het eindresultaat in
gedachten zou centraal moeten staan. Ook het rollehspi speelt welke rol in de
samenwerkingsvorm, waar liggen de taken en verantwoordelijkheden is niet altijd even
helder. Wat men van elkaar verlangt en verwacht wordt vaak niet uitgesproken en/of
gevraagd. Dit is over het algemeen niet duidelijk gendggsiemd in een contract en/of
protocol.

De samenwerking naar achteren gericht en de interne samenwerking verloopt steeds beter.
Oefening baart kunst is hiervan toepassing waarbij we elkaars genen moeten overnemen tot
een bedrijffscultuur. Je ziet dahelpunten uit voorgaande projecten vooraf worden

benoemd en besproken en zo worden voorkomen in de nieuwe samenwerking (leereffecten
delen). Een fout die je analyseert en bespreekt met het collectief wordt nooit meer opnieuw
gemaakt. Hiermee verklein jeat alleen de faalkosten, maar wordt de kwaliteit van het
eindproduct ook steeds beter. Hiermee krijg je ook meer ruimte om verbeteringen in de
processen en de uitvoering op te zoeken en in te voeren. Waar voorheen bij opleveringen
lange lijsten ontstondenis er nu nog gemiddeld 1 opleveringspunt per woning.

Valkuil is wel dat de partijen soms terugvallen in oude gedragsvormen zodra de
Al YSYsgSNIAYy3I 2L) agaldyyay3aég 12YaG GS adrly o2d
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algemeen belang en transparantieareelkaar toe blijkt in de praktijk moeilijk te zijn. Het
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ongemakkelijk ervaren. Je moet de processen blijven bewaken en bijsturen.

Als ketensamenwerking geaccepteasinnen de organisaties, en vooral bij de mensen die
het moeten gaan doen, wordt ook duidelijker wat de gevolgen zijn voor de organisatie.
Doordat sommige processtappen niet meer nodig zijn om te komen tot, niet alleen een

beter eindproduct, maar ook sier op te leveren eindproduct, voelt ketensamenwerking

ook voor sommige functies als een bedreiging. Immers maak je bij ketensamenwerking geen
calculaties meer voor aanbestedingen en controleer je elkaar niet meer, maar help je elkaar.

Het mooiste zijn atuurlijk de positieve effecten van ketensamenwerking. Door een
verbeterde(kortere) organisatiestructuur krijg je een beter product, voor een lagere prijs.
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4. Oorzaken van het probleem

De onderliggende oorzaken van het probleemvaarom is het tot op heden niet mogelijk is geweest het
probleem op te lossen.

Door de in het verleden onbeperkte financieringsmogelijkheden, lage energieprijzen en de
verwachte waardestijging van de woning in de toekomst was het anders organiseren niet
relevant en konderle bouwprijzen blijven stijgen.

Met als gevolg:
1 Een ingeslete proces van aanbesteden bij de opdrachtgevers, waarbij voor een zo laag

mogelijke prijs een zo hoog mogelijke prestatie werd verwacht;

1 Een geaccepteerd proces bij de aannemers, waarbij door de gevulde orderportefeuille
het niet noodzakelijk was om ondde prijs in te schrijven. Gevolg was dat er nog meer
tijd werd besteed aan meeen minderwerk i.p.v. kwaliteitsverbetering. Zelfs hoge
faalkosten waren geen probleem.
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5. Aanpak van dé/ersnellingstafeen gebruiktebronnen

Welke experts, literatuur etc.jzigebruikt om het probleem nader te analyseren c.q. oorzaken vast te stellen en
oplossingsrichtingen vast te stellen.

De versnellingstafel is niet alleen op zoek naar de nieuwe organisatiestructuur, maar wil ook
in beeld krijgen wat de verschillen zijnde traditionele processtappen en de processtappen
in ketensamenwerking.

Om inzicht te krijgen in de processtappen hebben we een Leanplanning opgezet met de
stappen vanaf de initiatieffase tot en met de oplevering. Dit in zowel de traditionele vorm in
een aanbesteding als in de ketensamenwerking. Hiervoor hebben we een klein project, 20
woningen Herefluiten te Venray gebruikt.

Hierin zijn letterlijk alle processen benoemd. Het bestek als voorbeeld.
Het bestek wordt voor een aanbesteding:
1. Door dearchitect aan de opdrachtgever geoffreerd.

2. Aan de goedkoopste inschrijver(architect) gegund. Twee inschrijvers krijgen de opdracht
niet.

Door de architect in concept beschreven.

Door de opdrachtgever gecontroleerd.

Door de architect aangepast.

In 4voud var de aanbesteding afgedrukt.

Ontvangen door 4 aannemers en in min-\Gfud door gestuurd naar elke
onderaannemer.

Elke onderaannemehijvoorbeeldelektricien, minimaal 3 inschrijvers gelezen.
Voor de prijsopgave aan de aannemer ingediend. Twee insetwikvijgen de opdracht
niet.

10.Na de aanbesteding bij de opdrachtgever krijgen 3 aannemers het werk niet.
11.Een onderdeel van de opdracht?.

NOo O R~
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12.Door de directievoerder, projectleider van de opdrachtgeverskant gelezen.

13.Bestek wordt door de projectleider, werkvoateider, calculator, inkoper en de
uitvoerder van de aannemer gelezen.

14.Bestek wordt door alle uitvoerende partijen gelezen.

15.Bestek wordt regelmatig tijdens de uitvoering door alle partijen geraadpleegd.

16.Geschillen ontstaan door onduidelijkheden in het st

17.Meer- en minderwerk discussies ontstaan.

18.Na de realisatie gearchiveerd (papieren versie volgens bestek).

Een bestek omschrijft deels wat er gemaakt moet worden en hoe materialen verwerkt
moeten worden. Bij ketensamenwerking heb je geen uitgebreidddesbdig. Hier heeft

men een heel ander vertrekpunt. Wat er gemaakt moet worden, wordt verwerkt op de
(werk)tekening met een aanvullende technische omschrijving. Gekozen materialen moeten
verwerkt worden volgens de verwerkingsvoorschriften en het plan naoktoen aan de
wettelijke regelgeving.

De architect heeft als voorbeeld een goedkeuring gekregen op het schetsplan van zowel de
opdrachtgever als de aannemer. De aannemer en de constructeur hebben tijdens de
ontwerpfase meegekeken om slimmigheden mtle@emen in het ontwerp.

In plaats van het schrijven van een bestek, tekent iedere partij tijdens de uitwerking naar
een bouwvergunningstekening mee. Hierdoor ontstaan direct ook de werktekeningen van
alle partijen. De elektricien (partner) maakt dus gearktekeningen meer ter goedkeuring
voor de aannemer en de opdrachtgever, maar tekent de elektrische installatie direct in de
tekening van de architect. Doordat alle partijen mee aan tafel zitten worden ook alle
installaties direct op elkaar afgestemd (@oirrent engineering).
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Dit betekend dat bij start uitvoering er niet alleen een goedgekeurde bouwtekening ligt,
maar ook alle installaties al uitgewerkt zijn. Hierdoor kunnen alle uitvoerende partijen zich
meteen focussen op de uitvoering. Het hele proces van (bestek) werktedemimaken en
controleren tijdens de uitvoering vervalt.

Hierdoor zijnde volgende acties vervallen:
1. Werktekeningen worden door de installateurs volgens bestek gemaakt.

Alle werktekeningen worden ter controle doorsturen naar de aannemer.

De aannemer contileert de tekeningen op bestek inhoud en uitvoering onderling.

De aannemer stuurt de werktekeningen voor de inpasbaarheid door naar de overige
installateurs vaak in aantal sessies afgestemd en aangepast (concurrent engineering).
De werktekeningen worden a aanleidingen hiervan aangepast.

De werktekeningen worden ter goedkeuring aangeboden aan de opdrachtgever.

De opdrachtgever controleert de werktekeningen met het bestek en eigen inzicht.

De werktekeningen worden nav de opmerkingen aangepast.

Er ontstaareventuele discussies over meningsverschillen tussen het bestek en uit te
voeren werk.

P wn
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Wat bij het vergelijk tussen het traditionele proces en ketensamenwerking opvalt, is dat de
processen die tijdens de uitvoeringen plaats vinden deels vervallen enéts daar het
voortraject verschuiven. Het klinkt logisch, maar tijdens de uitvoeringsfase zijn we alleen nog
maar bezig met de uitvoering.

Zoals reeds hierboven is omschreven, is het intekenen van de installaties gebeurd voor de
aanvraag van de bouwvergaimg. Vervallen zijbijvoorbeeldook de bouwvergaderingen.
Worden zogenaamde dailyweekly stands, korte vergaderingen die nma&all uur duren,
puur ter afstemming van werkzaamheden.
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Leanplanning: traditioneel en ketensamenwerking

Doordat deels of geheel werkzaamheden of taken zijn vervallen, ontstaat ook een beeld van
de nieuwe organisatiestructuur.

Opdrachtgever

De opdrachtgever lijkt in het voortraject meer tijd kwijt te zijn. Dit komt omdat alle stukken,
definitieve uitvoeringsstukken zijn. Hierdoor is bij start bouw alles definitief. Anderzijds
vervallen ook veel taken en vermagert de inhoud van de functidele
aanbestedingsprocedurgijvoorbeeldvervalt. Er zijn bij de uitvoering ook geen wezh
bouwvergaderingen meer (anders > dailyveekly stands). Vragen over de uitvoering

komen nog maar zelden voor omdat alles in het voortraject is bepaald. Damgn en

denken alle disciplines in het project alsof ze op een kantoor werken. Hierdoor vervallen nog
meer controlerende taken. Wat betekent dit voor de organisatiestructuur?

Bijhet opdrachtgeven zal een projectmanager en/of projectleider aanwezigehli Echter
vervalt een groot gedeelte van zijn werkzaamheden die vooral geént was op een
controlerende taak. Naar aanleiding van de Leanplanning schatten wij de tijdsbesparing in
op 40%.

Architect

De architect zal in de initiatief fase de opdrachtgemedersteunen met
verkavelingsvoorstellen/ stedenbouwkundige keuze en oplossingen om te voldoen aan de
gewenste parkeernorm. Samen met keuze voor de type woning/ inhoud en p.v.e. zal het
voorlopig ontwerp uitgewerkt worden. Reeds in deze fase is er alaryenet de

constructeur/ adviseurs en aannemer/ installateurs over efficiéntie in de uitvoeringsfase en
afstemming van voorwaarden. Na deze afstemming volgt de uitwerking tot een definitief
ontwerp waarin al veel facetten van het overleg tot uitvoeringwexkt zijn. Na goedkeuring
door alle instanties op het ontwerp worden de tekeningen afgerond voor uitvoering en
goedkeuring overheid. In deze fase is/ wordt alles afgestemd met de aannemer/ installateur/
onderaannemers nodig voor de daadwerkelijke uitvogriAangezien al deze facetten in de
ontwerpfase en bouwvoorbereidingsfase tot in detail besproken zijn, is een uitgewerkt
bestek en bouwuitvoeringstekening niet meer nodig. TijJdens de uitvoering zal er alleen
overleg nodig zijn om efficiéntie tijdens déwpering af te stemmen en te verwerken.
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Met name het feit dat er intensief overleg is met de uiteindelijke uitvoerende partijen en
adviseurs, is er veel tijdswinst te halen in de bouwvoorbereidingsfase en werkzaamheden
architect tijdens de uitvoering. D&inst ten opzichte van de traditionele

organisatiestructuur zit in de tijdswinst in de fase voor de uitvoering en het reduceren van
de werkzaamheden ten behoeve van de uitvoering. Op basis van ons referentieproject, kan
op de werkzaamheden van de architelit een tijdsbesparing opleveren van 25%.

@ Toeleverancier

Onder-
aannemer Onder-
aannemer

Onder-
aannemer

Opdrachtgever

Installatie
adviseur

Toeleverancier

Oude structuur

Constructeur
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ketenintegratie/ ketensamenwerking een team (alliantie) van een opdrachtgever met

strategische partner om te komen tot een optimale waarde voor de klant. Deze optimale

waarde bestaat uit de factoren financién, tijd en kwalit&en absolute vereiste voor een

succesvolle ketensamenwerking is het integraal samenwetkghiR SNB RIy RS € (NI
aanpak loudt dit in dat de keten (het project team) al in een zeer vroeg stadium wordt
samengesteld en de kennis van alle ketenpartners optimaal wordt benut.

Daar de constructeur steeds meer een adviseur op breder vlak wordt zal de adviseur in
constructies een wtegstuk worden van de aannemer. Voor de constructeur is het wenselijk
om in een zo vroeg mogelijk stadium met de verschillende ketenpartners in overleg te
treden. Hierdoor worden alle krachten gebundeld voordat er iets op papier staat. Er zal
vanuit de BW gedachte gehandeld worden. Architect en constructeur komen zo snel
mogelijk bij elkaar om een optimale afstemming tussen bouwkundig en constructief ontwerp
te krijgen. In dit traject wordt ook de installatie adviseur en uiteraard de aannemer
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betrokken. @mmuniceren middels tekeningen wordt zoveel mogelijk beperkt omdat het 3D
model als communicatiemiddel geldt.

Doordat de adviseur constructies niet als onderaannemer van de keten fungeert maar als
waardig teamlid zijn er ook meer middelen om met goede)rsie en doordachte

oplossingen te komen die uiteindelijk leiden tot een efficiéntieslag in het proces en een
beter eindproduct (het te bouwen gebouw). De constructeur zal geen tijdsbesparing
opleveren maar wel een besparing bpt doordachte product.

Aamemer

5S NRBf @GFy RS FIFYYSYSNI 3IFd @GSN yYyRSNBy® [Sly
processen beginnende bij het voortraject en doorlopend in het uitvoeringstraject. Om

meerwaarde te kunnen bieden moeten we als aannemer het ontwengealisatiepoces

effectief aan elkaar gaan verbinden. Rollen van functionarissen binnen een projectteam gaan
veranderen en zijn gebaseerd op gelijkwaardigheid. De specifieke kennis van alle teamleden

dient optimaal ingezet te worden. Personele invulling is afhankedijkhet type, grootte en

complexiteit van het project. De rollen dienen dus voor start van een nieuw project opnieuw
opgesteld en afgestemd te worden.

Benutten van competenties van medewerkers wordt steeds belangrijker. De juiste man op

de juiste plek adat er een optimaal geheel ontstaat. Taken en verantwoordelijkheden zullen

gaan verschuiven, de traditionele functieprofielen wijzigen. De werkbelasting (intensiviteit)

zal toenemen in het voortraject wat uiteindelijk zal leiden tot een sé@peopend

uitvoeringstraject@ 2 G G 2Y G WS YI I 1 G ).Ké& gezamgnlijke Slael z& 2 2 NI NI 2
afgestemd dienen te worden door alle deelnemers binnen de keten waarbij het gezamenlijk
belang boven het bedrijfsbelang geldt.

Het gezamenlijke doel en de klantvra@indgebruiker) dienen continu gemonitord en

bijgestuurd te worden. De evaluaties dienen als input voor vervolgtrajecten van de keten

(Deming cirkel). Continu blijven verbeteren wordt de nieuwe standaard en een belangrijke
G22NBI F NRS O22NSKEEya ®ORAE WNYEWa 2y SSy 2LIS
partners en opdrachtgevers waarbij vaardigheden van projectteamleden maximaal ingezet

en benut worden. Er dient omgeving gecreéerd te worden waarbij projectteamleden actief

kunnen leren. Continu verbeterdaidt uiteindelijk tot verkorting van onze doorlooptijden,

efficiéntere werkmethoden, kennis en een slagvaardiger projectteam.

Het werken met vaste partijen wordt de basis voor deze effectieve manier van
samenwerken. Toepassing van ketensamenwerkingitehdelijk leiden tot integrale
kostprijsverlaging, faalkosten zullen hiermee worden gereduceerd tot een minimum.
Aannemers hoeven geen faalkosten mee in te calculeren, deze worden voor een groot deel
geélimineerd. De faalkosten welke alsnog gemaaktdeordienen in de keten verrekend te
worden. Hiermee is de opdrachtgevieree maal beter af
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1. De aannemer (en zijn ketenpartners in de vorm van leveranciers etc) durven op kostprijs
te begroten en durven alle oplossingen op tafel te leggexer(kaarten oge borst
houden!

2. Bij een traditionele begroten worden door alle partijen faalkosten ingecalculeerd en dus
betaald door de opdrachtgever. Wanneer alleen nog de werkelijke faalkosten betaald
dienen te worden is de opdrachtgever per saldo goedkoper uitnPesichatte
tijdsbesparing in het proces wordt ingeschat op 20 %.

Installateurs

De installateur kan eindelijk zijn kennis in het voortraject inzetten. Adviseurs bedachten vaak
in het voortraject een concept waar installateurs tijdens de uitvoeringsfaseresten

sleutelen om het voor elkaar te krijgen, tot grote frustratie toe. Immers hadden de
installateurs het werk aangenomen en waren volgens het bestek verantwoordelijk voor de
uitvoering en niet de adviseurs. Werktekeningen worden nu in het voortrgjectaakt,

waarbij eigen kennis wordt ingezet. Proces van werktekeningen heen en weer sturen ter
controle en inpasbaarheid met de overige installaties zijn behoorlijk tijdbesparend. Door de
aannemers wordt het BIM beheerd wat een cruciale speelt in de vdimg van gegevens

Alle engineerende partijen kunnen haast simultaan in één model modelleren. Dit geldt voor
architect, constructeur, installateur, aannemer en belangrijke onderaannemers. Er gaat geen
informatie meer verloren door overdracht en men mahder tijd hoeven te besteden aan

het overdragen van informatie. Wat vooral doorslaggevend is, is dat tijdens de start van het
werk vooral de focus ligt op de uitvoering niet op de ontwikkeling van de werktekeningen.

De tijdsbesparing op het proces woirdgeschat op 20%.

Leveranciers

Commerciéle en technische argumentatie richting betrokken partijen (architect, aannemer,
opdrachtgever) voor ieder individueel project, waarom je product beter is, wordt voor
leveranciers veel minder. Waarbij er maar eenmeafige investering noodzakelijk is om een
ketenpartner te overtuigen om te kiezen voor een specifiek product. Leveranciers worden nu
ook eerder betrokken bij projecten waardoor ze meer inhoudelijke kunnen bij sturen op
kwaliteit waardoor er minder faalkosh ontstaan. Reduceren van faalkosten die in veel
gevallen tot wel 15% kunnen oplopen. De keuze van een product wordt niet alleen gemaakt
op prijs maar nu vooral ook op de levensduur en de onderhoudskosten.

Het werken in de keten resulteert in overdrdamn gebruik van kennis en ervagien
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Op financieel vlak zijn er door het betrekken van leveranciers in de keten veel voordelen te
behalen voor alle betrokkenen:
1 Betere prijzen door vaste afspraken emtgre volumes met ketenpartners;

1 Minder tussenkomstan andere schakels, dus er zijn minder partijen die iets willen
verdienen aan een product of dienst;

1 Project inhoudelijke en product gerelateerde aanpassingen en optimalisatieok&orse
kostenreductie leiden;

1 Meer kennis en ervaring met producten doat er meer en langer met één specifiek
product gewerkt wordt. Besparing in tijd en dus kosten voor het montenstdlleren en
minder faalkosten;

1 Relatie en korte lijnen zorgen voor een effectieve en efficiénte samenwerking.

Geschatte tijdsbesparing et proces zijn 15 %
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6. Oplossingsrichtingen

Welke oplossingsrichtingen zijn op basis van voorgaande analyse gevonden? Welke van deze richtingen heeft de
@22N] SdzNJ @y RS AINRBSLK 214G T A2y RS LINRPQa Sy 02yQa Oly

Ketensamenwerking in de praktijk

In de praktijk zal men zien dat er een heel andere wereld ontstaat. De controlerende rollen
van zowel de aannemer als de opdrachtgevers verdwijnen. Personeel op de werkvloer mag
en kan weer mee denken aan verbeterpuntenuvergaderingen worden overbodig en
werkbesprekingen gaan alleen nog maar over de planning en verbeter punten van de
uitvoering.

Er ontstaan geen grote wijzigingen in ieders organisatie. Maar ontstaan er kleine
projectteams met alle disciplines binnenreproject.

Voor iedereen is deze organisatiestructuur nieuw, waarbij we telkens bij twijfel ons weer
G22NRGSE Sy g1 G 1 2 dzRafley lettierfijk oR 8e8 kantdof zaudemS Y S
werken. Hierdoor is er ook geen controlerende rol meer, immers controleer je je eigen
O2ftftS3AFQa yASGO®
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Taken worden, door de vervallen controlerende taken, nog maar enkel uitgevoerd. We
werken samen aan een doel wagrer voor iedereen een wiwin situatie moet ontstaan.
Samengevat moeten we elkaars genen leren kennen waardoor zaken vanzelfsprekend

worden uitgevoerd. Herhalingen in projecten maakt dit mogelijk waardoor het wiel maar
een keer hoeft te wordemitgevonden.

Leermomenten zijn hierin zeer belangrijk zodat fouten leermomenten worden en zich niet
meer herhalen.

Door elkaar vertrouwen te geven, ontstaat er een verkort proces van samenwerken die
tijdbesparend werkt en uiteindelijk ook zal lijden gedkopere en betere producten.

We hebben bij ons pilotproject uitgeteld wat de besparing bij de aannemer zou zijn geweest
op het project als het in een ketensamenwerking zou zijn uitgevoerd.
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Kostenreductie ketensamenwerking Datum 1-10-2014
Door V8
Project: 20 woningen t Brukske Venray Progn. Aanneemsom: G4 2.000.000
Doorlooptijdverkorting voorbereiding: -60% van 60 weken naar 24 weken
Doorlooptijdverkorting uitvoering: -40% van 40 weken naar 24 weken
totaal
reductie |aantal eenh bedrag bedrag
Aannemer:
Voortraject:
1|Werkvoorbereidingstijd architect efficiency -25% 4|kwkn ua 2./o0000 2
2|Werkvoorbereidingstijd constructeur efficiency -25% 2[kwkn a 2./o0000 1
3|Werkvoorbereidingstijd opdrachtgever efficiency -25% 2[kwkn a 2./o0000 1
4[Calculatiekosten aanbesteding (gem. 2 weken) p. aannemer -50% 80|uur G Bo-u 3
5|Calculatiekosten onderaannemers (gem. 30 disiciplines*3 uitvragen*4uur) -50% 360|uur G BO-u 14
6|Projectmanagement -25% 4[wkn u 2.500 2
7|Lichtdrukkosten -50% 20{won U b0 -1
8|AK -1% 2,5% G 2.0Q0.0m@m0
subtotaal -a 2

Uitvoeringstraject:

1|Materieel tijdgebonden: huisvesting - terreininrichting - verbruikskosten -40% 40|kwkn G_400-0u 6
2|Stafkosten -40% 40|kwkn G 1./500 24
3|Werkvoorbereidingskosten uitvoering efficiency -25% 4[kwkn G 2./o000n 2
4|Projectleiding -25% 4{wkn G 2.5000 2
5|Lichtdrukkosten -50% 20[won U pO -1
6|AK -1% 2,5% G 2.0Q0. 0@O
subtotaal -0 34
totaal )
Prognose kostenreductie ketensamenwerking: p.won -0 3

Voor het hele project zou alleen de aannemer al beaparing van 60.000 euro hebben
opgeleverd.
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7. Inhoud van de oplossing

Beschrijving van de inhoud van de oplossing in de vorm van richtlijnen, checklists, aanpakken, modellen etc.

Om de samenwerking goed te laten verlopen is het goed om kernwaarden gefjime
vooraf met elkaar af te stemmeiernwaarden die je telkens weer meeneemt in dit traject
zijn bijvoorbeeld:

Transparantie en openheid onder elkaar;

Continu verbeteringen toepassen;

Leereffecten delen;

Kennis en ervaring delen en vrijgeven;
Gezamenlijk doel afstemmen en continu monitoren;
Invoeren van leafilosofie;

Respect voor elkaars ideeén en belangen;
Creatieve leeromgeving creéren;

Nemen van verantwoordelijkheid;
Beslissingsbevoegdheden bij sleutelfiguren leggen;
Meten van prestaties;

Eindgebruiker centraal stellen.

=4 =4 =4 4 -4 -5 -4 -5 92 -5 92 -2

Bij het verschuiven van taken en ook verantwoordelijkheden. Wanneer de
verantwoordelijkheden niet duidelijk zijn, zullen de ketenpartners vervallen in hun oude rol
en gedrag. Terwijl het bij ketenintegratie van belang isiédereen vrijuit zijn mening en
expertise op tafel durft te leggen en het vertrouwen heeft dat de het samenwerkings
verband hier open voor staat en als team mee omgaat. In de contractfase / het voortraject
zul je duidelijk moeten vastleggen hoe de orgatiestructuur is opgebouwd. Daarbij moet

je duidelijke afspraken maken over ieders verantwoordelijkheden waardoor iedere partner
zijn rol leert kennen en zal het vertrouwen tussen de partners project overstijgend groeien.

Natuurlijk heeft ieder procezeker als het nieuw is, ook zijn valkuilen. Ook deze kun je beter
van te voren bespreken:

1 Terugvallen in het oude gedrag zodra samenwerking op spanning komt te staan;

1 Vertrouwen geven,

1 Persoonlijk/bedrijfsbelang boven algemeen/projectbelang plaatsen.

Evalueer tijdens het proces of iedereen op koers ligt en haal daarbij de kernwaarden aan.
Voor diggene die nog niet in Ketensamenwerking gelpgéef het op zijn minst een kans. Je
zult ervaren dat het werkt.
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1. Introductie van het thema

Omschrijving thema, doel (waarom dit thema), scope (wat wel/niet binnen dit thema), wat is de
2OSNI I LXKEFFKFEY{StA21TKSAR YSG FYRSNBE GKSYI Qao

Verdiepingstafeth YSG Ffa GKSYI WLYGSIANIFE 2L SARSYQ
geroepen. Van een verdiepingstafel wordt verwacht dat er meer diepgaand op een specifiek
onderwerp wordt ingegaan, dat wil 0.a. zeggen een concreet uitgangspunt, expertiseé op he
gebied van het thema is noodzakelijk en uitwerken van concrete cases.

Vanuit de nieuwe eisen van opdrachtgevers en een absolute wil tot vernieuwing, vindt er
een transitie plaats in deouw- installatie WE- infra- en vastgoedsectoiDe bouwbranche
wordt de komende jaren getransformeerd naar eedustrie met totaalconcepten,
verderstrekkende garanties op geleverde eindproducten (zowel op onderhoudsgebied als
exploitatie ) en veel betere kwaliteit. Om te kunnen voldoen aan deze eisen zoeken de
verschillexde partners in de bouw(kolom) aansluiting en samenwerking met elkaar. De
kansen in de bouw zijn feitelijk eindeloos. Het is dé branche waarin een groot aantal
verschillende partners samenwerkt aan één totaalproduct. Het enorme bedrag aan
faalkosten moet greduceerd worden en ketensamenwerking zal hieraan zeker kunnen
bijdragen.

De bouw is van oudsher een capaciteitsaanbiedende branche. lemand 4
bedenkt iets (projectmanagement, architect, bouwheer, constructeur, £ |
etc) en het bouwbedrijf voert dit uit. Als e onderscheidend ‘ -
vermogen geldt de prijs, en de kwaliteit wordt zo goed mogelijk in
dikke bestekken omschreven. Deze situatie lijkt zich nu in rap tempo
volledig te keren. De bouwbedrijven bieden conceptwoningen aan, 4=
design en build opgaven met langdwignderhoudscontracten,
exploitatiegaranties etc. Door hun aard en omvang kunnen zij de@i
NAaAO2Qa 221 YlIylFr3aSys 1 dz | &
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Om deze kansen te benutten moeten er in de bouwkolom kennis en netwerken gedeeld
worden, moeten ve van elkaar leren en integraal gaan samenwerken. Kennisdeling is door
de volledige integrale kolom noodzakelijk, zodat de samenwerkingspartners in de keten
elkaar beter begrijpen en ook beter kunnen samenwerken.

Kennisdeling maar nog meer de vaardigheidsamenwerking moet op een tweetal fronten
plaatsvinden. Zo is ook de doelstelling voor het thema Integraal opleiden geformuleerd:

1 Kennisdeling, opleiding en gedrag in de eigen organisatie; ten aanzien van
ketensamenwerking en ten aanzien van de kakesbepaald en gevaren moet worden.
Het is belangrijk om niet alleen op input (bouwkolom) te sturen, maar ook op output
(waar wil ik naartoe als organisatie).

1 Kennisdeling eqverankering in het middelbare en beroepsondervapEn kenniscentra,
Wat is emodig in het onderwijs om aan de behoefte van bedrijven te kunnen voldoen,
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toekomstgericht met het oog op vernieuwing, ontwikkeling, duurzaamheid, concepten
etc. Hoe kunnen we kennis ontsluiten sregankelijk maken voor grotenkleine

bedrijven? Hoe lene we de jongeren om meer multidisciplinair te denken, en begrip te
tonen voor andere sectoren zodat met elkaar en niet tegen elkaar gewerkt kan worden.

Gedurende het traject is door de deelnemers van de verdiepingstafel geconcludeerd dat de
behoefte aan knnisdeling, opleiding en (veranderen van) gedrag in de eigen organisatie het
grootste en voor ons nu het belangrijkste thema is. De verankering in het onderwijs is van
belang voor de middellange en langere termijn.

Ketensamenwerking in de eigen orgarisas een proces van enkele
jaren vanaf individuele weerstand in het begin, naar missers tijdens
het proces tot een kritisch maar ook tevreden terugkijkitaar het
gaat ook over positieve persoonlijke ontwikkeling van mensen die
werken in ketensamenwernikg. En daar gaat het zelfs uiteindelijk om. g
Werken mensen met plezier, dan vertaalt dit zich vanzelf in een beter
product of financieel voordeel. Werken in een samenwerkingsketen is
geen kunstje; het gaat om werken met hart, hoofd en handen en S
vooralmet vertrouwen in elkaars knowdw en persoonlijke Klik.

Duidelijk in de afgelopen weken werd ook dat het niet haalbaar was om beide doelen zoals
hierboven vermeld, volledig uit te werken, te presenteren en operationeel te maken binnen

de tijdspanne van deze trede sessie van Platform Ketensamenwerking Zuid.

5S 2@0SNIFLkalYSyKFy3d YSG RS GKSYI Qa @Fy RS |
RFd 6A2 Ay RS 2L 2aaAiy3a @Gy RSI S Oradmd fSGGS
onderzoeken of er behoefte Sa G F & Ay @GSNRSNBE dZAGRASLIAY3A O
vervolgens kunnen aanbieden, om de kennis te delen en organisaties verder op weg te

helpen met ketensamenwerking. Aan de voorzitters van de andere tafels is bovendien

gevraagd om separaatvan etA ISy (G KSYIl = | yRSNE GKSYl Qa4 RAS
aan te dragen. Ook deze worden meegenomen in de door ons beoogde oplossing, waarvan

elders in de rapportage een verdere toelichting plaatsvindt.

wkF1@t1F11S8Sy T A2y SN Yekdachdr NARaberS\rijhdefthébSen WijK S Y I Q &
besloten ons met name te willen richten op de zgn. softe kant van ketensamenwerking. Dan

AL G KSG 2Y GKSYFrQa 1T 2Fta oS RN&&EGA Odzf G dzdzNE
klantgerichtheid etc. Ketensamenwerkirgggeen geheel nieuw begrip in de bouwwereld.

We weten er allemaal van, we weten dat het belangrijk is en dat het voordelen kan

opleveren. We voeren ook al projecten uit in ketensamenwerking, maar we weten nog niet

hoe wij onze eigen organisatie (in groat klein bedrijf) kunnen meenemen hierin en onze

eigen mensen vanaf student, jonge medewerker tot ervaren medewerker kunnen
R22NRNAYy3ASYy @Iy RST S WyASdzwSQ @2N¥Y @Iy &l YSy
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2. Probleemstelling

Beschrijving van het probleem en waarom dit pesbleem is.

Op verschillende niveaus zijn we volop in beweging en verandering, de wereld staat niet stil
en vraagt om aanpassing. Zo ook binnen de al oude vertrouwde {Euwastgoedbranche
komt het duurzaam leren en ontwikkelen om de hoek kijken.

Eenbranche waarin loslaten en het aangaan van de strijd tegen de bekende machten niet als
Gyl St FaLINB]SYR 62NR0G SNBFNByo 2yid (23 WoA
120 2F YAl o6SidlFFf Rdza A1l o0SLILFEUZT Sy KASNI ND

Hettij binnen de branche is zich langzaam aan het keren en ketensamenwerking wordt
binnen steeds meer gerelateerde organisaties een strategisch bewuste keuze. De keuze voor
ketensamenwerking dient bewust op strategisch niveau gemaakt te worden daar
ketensamemverking een mindset is c.q. middel is en geen doel op zich. Een keuze waarbij

het 0.a. gaat om een andere manier van samenwerken, andere competenties en het anders
inrichten van het proces.

Om deze verandering c.q. vernieuwing te kunnen doormaken enikagrgis het van belang
dat er verbindingen worden gemaakt, samenwerkingen worden gestart en een basis wordt
gelegd. Zodat vanuit de juiste context randvoorwaarden worden gesteld en ruimte wordt
geboden. Waarna men op basis van de eigen verantwoordelgkhet elkaar in verbinding

is, elkaar tevens stimuleert en inspireert en hier samen van leert. Zo komen we samen tot
integraliteit en zal er sprake zijn duurzaam leren en ontwikkelen.

Om het probleem in korte historische context te zetten geven wij emrbeeld van hoe
ketensamenwerking binnen het bouwbedrijf zich heeft geévalueerd. Overigens is dit slechts
een deel van de samenwerking dat tot verbetering kan leiden. Niet uitgesloten van de keten
dienen te worden, het ontwerptraject met opdrachtgeverchitect / constructeur,
vergunningsinstanties, overheden, specialistische toeleveranciers, maar ook na realisatie de
onderhouds, beheer en exploitatiefase.

Terug naar het bouwbedrijf in de jaren 50 tot en met 70. Bouwbedrijven hadden op dat
moment veeldisciplines als vast personeel in dienst en ook eigenmaterieel (transport,
kranen, bekisting etc.) in bezit. Aangezien er niet altijd werk was voor de gespecialiseerde
mensen en ook bepaald materieel een lage bezettingsgraad kende, ontstond er een tendens
in de jaren 70 en 80 om te outsourcen, met andere woorden het proces logistiek en
organisatorisch tot de corebusiness te maken en metselwerk, stukadoorswerk, installaties,
etc. als onderaanneming te contracteren.
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In eerste instantie ontstonden hier veekkie bedrijven die sterk afhankelijk waren van één

of enkele bedrijven. Maar met het professionaliseren van de onderaannemingssector namen
de contracten toe qua dikte en ontstond steeds meer verzuiling. Sterk afgebakende
opdrachten waarbij men zich vooratrantwoordelijk voelde voor het eigen werkdeel. De
raakvlakken werden steeds scherper en het gezamenlijk einddoel verdween uit het zicht.
Het huidig probleem in de bouwbranche of beter gezegd in het transformatieproces dat
gewenst is, wordt gevormd doorednensen die decennia in dat stramien hebben

geopereerd.

Dit heeft sterke controle veroorzaakt, het weg ebben van vertrouwen, weinig zelfkritiek en
zelfcorrigerend vermogen. Dit zijn met name geen technische, maar sociale vaardigheden
die een ommezwaai ribg hebben. Dit is dan ook het belangrijkste onderdeel welke wij
gaarne in opleidingen van huidig (bouw)personeel zouden willen zien. Ook de financieel
economische crisis waarmee wij reeds geruime tijd te maken hebben, heeft invloed op onze
manier van werkn en vooral op onze manier van samenwerken. De bouwsector is hard
geraakt. In de periode van 20@®13 zijn er twee bewegingen ontstaan:

Vroege volgers

Pioniers Achterlopers

2008-2013

Duurzame technieken
Zorgtechnologie
BIM

Innovators

1. De rode oceaan
Kenmerken van de rode oceaan zijn: felle concurrentie, prijzenslag, meer doen in
minder tijd,innoveren om sneller en goedkoper te zijn, veel repetitief werk

2. De blauwe oceaan
Kenmerken van de blauwe oceaan zijn: nieuwe uitvindingen, omzetten in nieuwe
producten, deze producten inzetten in nieuwe markten en diensten
De omvang van deze blauwe oceasiongeveer 16% van de markt!
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Met ketensamenwerking kunnen wij ons steeds meer begeven in de blauwe oceaan en een
betere positie in de markt verwerven.
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3. Gevolgen van het probleem

Beschrijving van anekdotes, feiten, opinies, gevoel, voorbeelden waarandeaangegeven wat er precies mis
gaat en welke gevolgen heeft dat voor de diverse ketenpartners (de diverse organisaties en de eindgebruikers).

De gevolgen van het verzuilen van alle aspecten is goed te duiden:

Zoals eerder gesteld kijkt iedereen nagn eigen onderdeel, wil dat goedgekeurd krijgen en
heeft geen oog en/of belang bij het einddoij kunnen voldoende voorbeelden
benoemen:

T

Waaromoverwerken op zaterdag om iemand op maandag de mogelijkheid te bieden om
zijn discipline optimaal uit te voeren? En zeker al niet indien men zelf niet de veroorzaker
is van de vertraging.

Waaromrommel opruimen als anderen dat ook niet doen? En waaromikdie emmer

met afval mee naar beneden nemen als ik voor een andere reden toch naar beneden
moest.

Waaromdat verlengsnoer niet door de gang slepen, als het wellicht schilderwerk van
een ander op hoeken vervuilt?

Waaromals nutsbedrijf die voeding nietrpberen een week eerder operationeel te
hebben, er staat toch altijd een doorlooptijd van 16 weken voor?

Waaromals architect niet dat detail doorzetten, als je niet verantwoordelijk bent voor

de waterdichtheid en alleen voor de esthetica?

Kortom onverschiligheid, eigen stoep schoon vegen, maar ook faalkosten, leegloopuren,
planningsuitloop, kwaliteitsproblemen en niet onbelangrijk minder teamgeest, minder
arbeidsvreugde, frustratie en zelfs buonit.

9b 5! ¢ 2L[[9b 29 ¢h/ I DbL9¢ a99wZXoad
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4. Oorzaken van het probleem

De onderliggende oorzaken van het probleem en waarom is het tot op heden niet mogelijk is geweest het
probleem op te lossen.

Er liggen kansen binnen deze sector door de samenwerking op te zoeken en integraal binnen
de keten opte pakken. Dit betekent dus los van de gebaande paden en de onbekende
macht(en) de boventoon laten voeren, zoals:

T wS§ R2Sy KSG FtdA2R 1T 2Q
Omdat we het altijd zo doen betekent nog niet dat dit ook de enige manier is. Er leiden
immers meer wegen naar Romegsiwaarom zouden we niet gezamenlijk tot een nieuwe
route kunnen komen?

Als voorbeeld het isoleren van een gebouw bij renovatie huurwoningen (rijtieshuizen):

Isoleren buitenzijde gaat gemakkelijk en snel. Zonder veel inbreuk in de woning,

energetisch goedEchter grote geluidsproblemen naar de buren toe. Werk is gemakkelijk

Ay (S LXIFyySy Sy aySt dzaid GS @2SNBYy @22N R
Goed overleg vooraf geeft andere mogelijkheid; isoleren van binnen.

De woning is sneller te sten op klimaat, temperatuur. Voordeel door wandisolatie, ook
geluidsprobleem naar buren wordt ondervangen. LTV is mogelijk, radiatoren vervallen
waardoor ruimteverlies wordt gecompenseerd.

T w2S 3Lty @22NJ RS 06SaGS LINA2ad 032SR122LJAGS0
Maar betekent dit ook d beste kwaliteit en wat krijgen we nu echt voor deze prijs? Een
ketensamenwerking moet er juist door haar integraliteit toe gaan leiden dat de
faalkosten binnen het bouwproces integraal worden gereduceerd.

Zie eveneens voorbeeld hierboven; kwaliteit \d@woning wordt beter. Prijs is hoger
maar woning is geschikt voor toekomstige nieuwe energieopwekking.

¢ WLl o6SdGFIFf RdzA A1 o6SLIFE 2F A1 o6Sy GSyat2ii
Hiérarchie is binnen de bouwkolom nadrukkelijk aanwezig. Binnen ketensamenwerking
stappenwe af van deze traditionele rolverdeling en de hierbij behorende hiérarchische
verhoudingen. Dat betekent niet dat er niet gestuurd zal orden. Echter de manier waarop
zal veranderen. Zo zal de opdrachtgever meer gaan sturen op het resultaat dan op de
wijzevan uitvoering.

T w51y Y2Si 28 6A2 KSY TAa2yQ
Vingerwijzen, afschuiven etc. op het moment dat resultaten niet gehaald worden zijn
niet onbekend. Bij ketensamenwerking is dit verleden tijd en worden de partijen
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gezamenlijk verantwoordelijk voor het eindretdt. Dit door de verantwoordelijkheid
voor onderdelen binnen de (bouw)keten neer te leggen bij de partij die hierop de meeste
invloed kan uitoefenen.

Zie eveneens voorbeeld hierboven; door goed overleg tussen alle partijen wordt in de
tweede oplossing @n kwalitatief betere woning opgeleverd met bovendien meer
mogelijkheden, omdat de wanden voorzien worden van opdikking en we dus ook elektra
kunnen aanpassen.
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5. Aanpak van de/ersnellingstafeen gebruiktebronnen

Welke experts, literatuur etc. zijn gebruikt om het probleem nader te analyseren c.q. oorzaken vast te stellen en
oplossingsrichtingen vast te stellen.

Experts:
Dr. ir. Ruben Vrijhoef Coach /TU Delft

Utrecht

Mark Stamg TSM programmamanagé&etenacademie Zujd

Wendy Broerg, Hogeschool Zuy& BITHS Neber;

Prof.dr. Jack van der VeeyNyenrode Business Universiteit;

Voorzitters VT 2014 diverse deelnemers van participerende organisaties in Limburg
Jos Eussenq directeurRCE Rhinkleuse (Learning for Sustainable Development);
Prof. Andy van debobbelsteer; Hoogleraar TU Del®& Founder Pret a Loger woning

= =4 4 4 4 4 -5 -

Afbeelding: Pret a Loger woniagrU Delft

Bronnen:
1 Programma Ketenacademie Zuid en bevindingen deelnemers

1 Rapport Ketensamenwerking in de versnellingersnellingstafels Platform
Ketensamenwerking Zali
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1 Proefschrift Lectoraat vernieuwing Bouwsector Hogeschool Utrecht van Ruben Vrijhoef
http://repository.tudelft.nl/view/ir/uuid%3Abc30b618b1b-43898a138a3ecelfeat2/

1 Diverse filmpjes van ketensamenwerkingstraject cocreatie Thuis / Knaapen Eindhoven;
58 FAfYLRRSa T A2y SSy YgbBSkerivaot ifternd pjeidiSobid A 2 & O
bij bedrijven.
http://ketensamenwerkingwerkt.nl/

1 Opnamen RTLZ over ketensamenwerking met bijdrage van o.a. Platform
Ketensamenwerking Zuid en prof. Hans Wameling
https://www.youtube.com/watch?v=2pEidCP|8lI

1 Programma BuildUpSkills
Ongeveer 70.000 mensen zijn in 2020 niet meer gekwalificeerd voor de arbeidsmarkt en
moeten opgeschoolavorden. Actielijnen: nieuwe processen (ketenintegragiketen
denken en integrale samenwerking; het toepassen van nieuwe technigken
doorontwikkelen en combineren van nieuwe technieken)
http://buildupskills.otib.nl/

1 Blok voor Blolk Rapport over de bevindingen van de Blok voor Blok projegten
grootschalige energiebesparing in de woningbouw en huursector
http://www.rvo.nl/sites/default/files/2014/07/blok%20voor%20blok de%20bevindingen

-pdf

Serre Pret a Loger woning TU Delfiezoek versnellingstafel 9
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1 RCE Rhin®leuse¢ Opeduca programma
Diverse scholen in Limburg experimenteren met het programma. RCE is een
samenwerking tussen onderwiigdrijfslevenoverheid, voor de regio Zu@ost. RCE
maakt deel uit van de Universiteit Verenigde Naties en behandelt universeel belangrijke
0 KSYI @iden Rtiv&dudrzaming. RCE koppelt kennissystemen wereldwijd en zoekt
toegevoegde waardes in de keten.
RCE is in het onderwijs voorstander van de vraag vanuit de leerling (VMBO), bij de
Hogeschool wordt de vraag vanuit het bedrijfsleven gesteld. Leerlivragen om over
de grenzen heen te kijken, maar ook ruimte hiervoor bieden. Ruimte aan studenten
bieden om een beter alternatief te bedenken in plaats van een alternatief/idee vanuit
het bedrijfsleven te onderzoeken. In plaats van segmentatie moet mmikdeling
plaatsvinden.

1 Het Energieakkoord actielijn crosssectorale pilot
Crosssectorale trainingspilot. Het Energieakkoord leidt tot aanzienlijke
werkgelegenheidskansen in de installat® bouwsectoren en op termijn in de
duurzame energiesector énot meerwaarde voor woningbouw . De ambitie is deze
kansen te verzilveren en in de periode 2€2@R0 in totaal tenminste 90.000
arbeidsjaren extra te realiseren. Dit komt neer op een werkgelegenheidswinst van
gemiddeld tenminste 15.000 extra voltijdsbanen
Op korte termijn kan gestart worden met een cresctorale trainingspilot, die mensen
voorbereidt op de arbeidskansen in de bowem installatiesector. In deze pilot werken
onderwijsinstellingen, branchgerelateerde opleidingscentra, individuele bgden en
regionaal georganiseerde organisaties van werkgevers en werknemers samen aan de
om- en bijscholing (green skills) en de verandering in processen (ketensamenwerking)
van professionals en werkzoekenden. (Pijler 8, Energieakkoord)

Onderstaandafbeddingen zijn bronnen uit het programma van de Build Up Skills in relatie
tot de opscholingsopgave bouwsector breed, geént op het toepassen van nieuwe technieken
en de benodigde competenties voor integrale samenwerking.

Scoop Build Up Skills NL:

1 Gebouwde orgeving [Renovatie & Nieuwbouw]

W, £ dzS O2fft NI 624N] SNAQ a.h yA@BSIdz m

Bouw en installatiesector

PAG3rFYR @Iy Wgl G ydz Ff GSOKYAaOoK 11yQ
Flexibel inpassen nieuwe technieken

Verbinding bijscholing en regulier onderwijs

= =4 4 4 A
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6. Oplossingsrichtingen

Welke oplossingsrichtingen zijn op basis van voorgaande analyse gevonden? Welke van deze richtingen heeft de
@22N] SdzNJ @y RS AINRBSLK 214G T A2y RS LINRPQa Sy 02yQa Oly

Nieuwe technieken eproductinnovatie

2014-2020 Achterlopers

Innovators

LYYARRSta T A2y SNISSy [FyGlt AyAGALFIGASOSYy 2y
1S6S5S3 ONBy3ISyd 522N LINeP2SOGSY +tfa RS {(iNR2Y
Ffa yASdzwo2dzoo2y Ay ASY 085M2RE NBRS VS S3/1 ISNISWHRA Sty d
'y (GS58A8REy®RStAc214S SYSNHASNB|ISYyAy3 g2NRI

AYy@SaiGSNBYy Ay RdzdzNI F'YS 2L 2aaAiAy3aSy @22N) 61 NY
SYSNEBASNB1SyAy3a 11y [AYSRAINES SANKNIRIAWR SANET S5 S5/ a BI (
RS 16t AGSAG QOly ylI22NI234S g2y Ay3aSy GS GSND

5381 S yASdzwS LINRPLRAAGAS 0ASRG 0Sé2ySNE SSy 3S
O2YF2NI+o6StS 62yAy3asyad RIS AINPNIIRESA (122 LR Y2\
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Wij zijn van mening dat we tweeledig moeten inzetten om ketenintegratie te borgen in het
onderwijs c.q. de opleiding van huidig opezad personeel in de bouwkolom:

1. Binnen het reguliere bekostigde onderwijs mbhbo;

2. Onderwijs/opleiding voor zittend personeel in het kader van een leven lang.leren

la. Regulier bekostigd onderwijs mbo niveaoprichting in Limburg van e€bentrum
voor Innovatief Vakmanschap (ClWgaarbinnen bouwbreed opgeleid gaat worden.

Waarom?

De bouw en infrabranche is definitief veranderd. Dat heeft zijn weerslag op de
personeelsbehoefte en de gevraagde competenties voor de beuavinfrabedrijven in de
toekomst.Het onderwijs zal hieromoeten inspelen. Echter op een dergelijke turbulente
markt is het zonder goede afstemming en samenwerking onmogelijk adequaat te
anticiperen. Als gevolg hiervan zijn de huidige onderwijsstructuren niet meer toereikend.
Middels het regionaal investeringsfds MBO heeft de minister een mogelijkheid in het
leven geroepen om additionele financiering te ontvangen indien er een duurzame
innovatieve samenwerking ontstaat tussen onderwijs, bedrijfsleven en regionale overheid.
Een CIV kan deze samenwerking facéite Het CIV is een middel en geen doel op zich. Het
doel is partijen aan elkaar te binden, die niet vrijblijvend hun medewerking geven aan het
scholen en opleiden van de vakmensen voor de toekomst waarvan ketenintegratie een
belangrijk onderdeel is.

1b.  Regulier bekostigd onderwijs hbo niveau: curriculumherzienidg:kern ligt bij het
beter samenwerken tussen de opleidingen, minder fragmentarisch, meer samenhang
en multidisciplinair. Daarnaast zal de actualiteit en praktijk een belangrijkere rol gaan
spden. NEBER kan hierbij een belangrijke bijdrage leveren voor Limburg.

Interne redenen voor curriculumherziening

Er zijn in het verleden keuzes gemaakt waardoor het leerplan inhoudelijk en organisatorisch

te fragmentarisch en volledig beschreven is. Dasgwas het moeilijk keuzemogelijkheden

voor studenten te realiseren of nieuwe kennis vanuit de praktijk te organiseren. De huidige
structuur leidt ertoe dat opleidingen niet goed samen kunnen werken en dat ze voor

docenten (blijkbaar) onvoldoende uitdagibgeden om te vernieuwen; er zijn veel regels en
uitzonderingen bedacht om studenten door het curriculum te loods¢et. geheel van het

2L SARAY3I&LFlIYyo0o2R A& RIFNR22N 02YL)X SE 3562 NRS
om te organiseren en uitkomstdae borgen. En daarmee is het inefficiént en te duur

geworden.

Vanuithet hbo-onderwijs is de lat voor studenten al hoger gelegd. De uitval van studenten is
redelijk hoog geworden en de vraag is hoe we hen gaan helpen over die hogere lat te
springen?
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Externe redenen voor curriculumherziening

Van oudsher wordt er gefragmenteerd gewerkt in de branche: elke partij neemt
verantwoordelijkheid voor zijn eigen stukje, timmert de verantwoordelijkheden juridisch
dicht en gaat over tot de orde van de dag, mee¢ aégatieve gevolgen van dien: hoge
faalkosten, objecten die al niet meer aan de eisen voldoen als ze pas net klaar zijn,
substantiéle leegstand, kapitaalvernietiging door slechte entirirzame productie,
energieverspillingHet onderwijs is een kopiem die werkelijkheid: verschillende
opleidingen, geen onderlinge samenwerking, geen multidisciplinaire projecten etc.
Studenten komen in een veranderende wereld terecht waar het onderwijs ze op moet
voorbereiden Het is de ambitie van het hbonderwijs omprofessionals op te leiden voor de
branche, die niet alleen startbekwaam zijn, maar zelfs een bijdrage kunnen leveren aan de
noodzakelijke vernieuwingsslag ervan.

2. Onderwijs/opleiding voor zittend personeel

Voor huidig personeel wordt gedacht aan deargang bestaande uit een acht tot tien
masterclasses die gevolgd kunnen worden in een serie van een x aantal keer. Belangrijk
hierbij is dat het gedachtegoed achter ketensamenwerking concreet en praktisch gebracht
wordt metpNJ | G A 21 @2 2 NIDAS2&hafteR @ eftuiding. AVarindeSdi te
wetenschappelijk en van een te hoog abstractieniveau is zullen veel mensen afhaken. Eerst
zien vanuit de praktijk en dan geloven.

Ly SSNRGS AyadlydAS TdzZftSy RS GoStASOSNHEE
2PSNIdzA AR T A2y RIFEG KSG 0SGSNE FYRSNER (Fyo®
voorbeelden mee worden gezogen in het nieuwe denken. Helaas zijn we er ook van
overtuigd dat er een aantal (minderheid) per definitie de oude waarden blijven vergedig

Het is daarom belangrijk goed na te denken in het bedrijf wie men als eerste selecteert voor
opleiding, want deze moeten de ambassadeurs worden voor de overigen. Waarbij vaak de
keuze wordt gemaakt om degenen die achterblijven bij te spijkeren, Bkzéker in deze

materie niet de goede strategie. Het is belangrijk om koplopers te creéren, die de
cultuuromslag kunnen vooruit stuwen.

Belangrijk ook om te overwegen voor welk niveau de masterclass primair bedoeld is. Het zal
noodzakelijk zijn om meeate varianten te maken voor verschillende doelgroepen, die
makkelijk zijn aan te passen.
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7.Inhoud van de oplossing

Beschrijving van de inhoud van de oplossing in de vorm van richtlijnen, checklists, aanpakken, modellen etc.

De bijdrage vawnersnellingstafel Integraal opleiden bestaat uit een advies aan het Platform
Ketensamenwerking Zalii zoals onderstaand beschreven.

Ketensamenwerking is een oplossing voor faalkosten, slimmer en sneller bouwen, het

verhgggn van dq innovatiekrachE en vernmoen in safnen\fverking. OQ bgsis vanons

2ZYRSNI 2S1 A& 3S0ftS1SY RIFU RS OSYuUNIr{tS UKSYIl Q

in relatie tot opleiden zijn:

1 Sociale innovatie binnen/tussen bedrijven

1 Bhiek / culturele afstemming in de keten

1 Technische inavatie voor één product door de ketgn

1 Marketing ¢ het vermarkten van ketensamenwerking in de sector (hoe overtuigen we
partijen tot andere vormen van samenwerking en vernieuwen opdrachtgeverschap)

1 Instrumentarium en monitoring

1 De keten is €één organisatiniet ik maar wij hebben iets bereikico-creatief)

1 Vertrouwen tussen disciplines.

Ons advies is geformuleerd rondom een aantal actielijuize worden hieronder
besproken.

1. Een koppeling tussen oanlvijs en (toegepast) onderzoek
De beste manier vaimtegraal opleiden is samen tegelijkertijd voor langere tijd leren en
werken aan een vernieuwde integrale opgave. In onderzoeksprojecten kunnen
hogescholen, bedrijven , studenten en docenten betrokken worden bij de vraagstelling.
Middels het inrichten vaeen testomgeving kan invulling gegeven worden aan
experimenten, onderzoek en presentaties. Dat kan op diverse vlakken: techniek,
financiéle modellen, procesinrichting, klantomgang etc., altijd vanuit een integraal
gedachtengoed. De meerwaarde is dat stoth en professionals samenwerken, omdat
a0dzRSydSy y23 3SSy flaid KSooSy @y RS WRSY]
arbeidsproces doorgaans wel hebben opgebouwd.

2. HettrajectW[ S@Sy fly3a f SNByQ
In Utrecht wordt inmiddels aangestuurd op de ontwikkelkappeling van doorgaande
f SSNIA2YySYy @QlIydzZAld WAYAGASSt 2y RSiN#eAI2aQ 001
2YRSNBA2aAQ oFfa TA2 fFGSNIIfa LINRPFSaaazylft
school). Vanuit competenties die gevraagd worden l@gewerkers, trachten aansluiting
te vinden bij studenten initieel onderwijs waarmee ze in de vrije studieruimte extra
punten kunnen scoren.
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Professionals < Studenten
Nu zijn beide lijnen nog los van elkaar. Ons advies impliceert een actieve bijdrage vanu
verschillende netwerken en met relevante stakeholders om die koppeling te
bewerkstelligen.

3. Voor Limburg is het van belang dat de inhoud van opleidingen op vergelijkbare wijze
@22NI12Y0 dzAd RS WNBIA2YyIl S 2L)3IkéhSv@aaRA S (&l
de problematiek rondom met name sociale woningbouw, sociale omgang met bewoners,
krimp van zowel aantal bewoners als aantal vaklieden, vergrijzing, dus noodzaak om
Wa20Alf SN Sy WINR2I SN (S 02dzSy dvoar2 SR 2 LI
ouderen in hun woning, efficiéntere/goedkopere processen, multidisciplinaire vaklieden
die sociaal kunnen werken en weten hoe ze in hun werk kosten kunnen besparen.

4. Creéer platform voor intersectoraal euregionaal samenwerken: het overdragen van
kennis en kennis laten maken met professionals in de grensstreek in het kader van leren
van elkaarpegrip voor cultuurverschillen om kansen op werk/mobiliteit te vergroten.

5. VT 9 biedt op basis van de output van de versnellingstafels (vastgelegd in pettrap
Versnellingstafels 2014) opvolging en een verdere verdieping in 2015 aan, met als doel
om de uitwerking van de diverse (integrale) functieprofielen (projectleiders, vaklieden)
te definiéren en vast te stellen. Op basis van het rapport 2014 zullerifigec
ketensamenwerkingscompetenties gefilterd worden. Daarbij zal specifiek onderzocht
worden of deze competenties generiek zijn of regio gebonden (Zuid NL). Om nader
brononderzoek te plegen zullen deelnemers van Platform Ketensamenwerking Zuid o.a.
geirterviewd worden. Nadat het profiel en de daarbij behorende competenties zijn
vastgesteld, kan de opleidingsbehoefte hieraan gekoppeld worden. Hierbij kan gedacht
worden aan training, on the job of long life learning.

6. Het ondersteunen van het ontwikkelemw een serie masterclasses ketensamenwerking,
met Hogeschool Zuyd die vanaf 2015 aangeboden kunnen worden. Deze masterclasses
zijn o.a. bestemd voor:

Leidinggevenden in de bouwinfra- en installatiesectar

Projectvoorbereiders

Projectleiders gemeenterorporaties etc.

Gonstructeurs en adviesbureaus

Architecten.

= =4 =4 4

Er zullen een-80 masterclasses ontwikkeld worden van elk ca. 4 uur vanaf de namiddag
tot in de vroege avond. Hierin is ook een korte pauze opgenomen (lees: sociaal element,
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om spinoff tussen deelnemers te waarborgen). In het grootste deel van de
masterclasses zullen sprekers vanuit de praktijk de onderwerpen uitdiepen. Verder
kunnen er bedrijfsbezoeken plaatsvinden en projecten bezocht worden. Ter afsluiting zal
een casusuwerking worden geprogrammeerd.

Een concrete uitwerking van één onderdeel van de serie Masterclass
Ketensamenwerking (isamenwerking met BITHS NERHRgeschool Zuyd) wordt op

dit moment ter hand genomen (financieringsmogelijkheden, programma, flyer etc.

Opschding in de sector is essentieel. Bijbehorendese:
1 Productinnovatie

1 Procesinnovatie;

1 Technologische innovatie

1 Sociale innovatie

Hoe? Maak gebruik van:
1 Scholingsregelingescholingsfondsen

i ESF Duurzame inzetbaarheid
1 Provinciale en lokale scholingsregelingen

Let op:

9 Ontwikkel niet wat er al is!
1 Koop collectief in!

1 Letop KWALITEIT!
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De procesbegeleider en coaches aan het woord

Procesbegeleider: Jack van der Veen

Biografie

Jack A.A. van der Veen is als hoogleraar verbonden aan NyeBusdeess Universiteit en

houder van de EVO leerstoel Supply Chain Management. Jack voltooide in 1986 zijn studie
Econometrie (cum laude) aan de Rijksuniversiteit Groningen. In 1992 promoveerde hij tot

doctor in de Economische wetenschappen aan de RUG.

WE 01 Qa 2yRSNI 2S1aAyiSNBaasSa 0SOAYRSYy 1T AO0OK 2L
& Logistiek Management en Supply Chain Managemnierdijn werk staan implementatie
vraagstukken bij ketensamenwerking centraal.

Jack is voorzitter van dé_M(VerenigingLogistiekManagement), lid van de EVO Raad voor

[ 23Aa0AS81S YSyyArazr @22NI AGGSNI @y RS @GSNJ ASI
Gb&@SYNRBRS {dzllLJt & / KFEAY ! gl NR¢ ®

Reflectie als procesbegeleider

Ook in het tweede jaar van de Limburgasnellingstafels mocht ik weer procesbegeleider
TA2y® 9SSy yASdzw 21 FN YSG yASdzwS (KSYIFIQad bl
was heel mooi om te zien dat de ervaringen van de Versnellingstafels uit 2013 onmiddellijk
werden toegepast en men @& sneller tot de kern kwam. De leercurve die bij

projectongebonden Ketensamenwerking zo belangrijk is om tot een beter resultaat te

komen, werkte ook hier.

De Limburgse Versnellingstafels waren voor het tweede jaar op rij een unieke ervaring. De
Versnelingstafels gaan uiteraard inhoudelijk over de verschillende aspecten van
Versnellingstafels Ketensamenwerking
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Ketensamenwerking. Maar ook in het proces dat doorlopen wordt zitten vele aspecten van
Ketensamenwerking. Verschillende mensen met verschillende disciplines en kwaliteiten
producereneen gezamenlijk rapport. Dat lijkt simpel maar is verre van eenvoudig. Je moet je
immers verdiepen in nieuwe materie, een onderzoekende geest ontwikkelen en met mensen
werken die je eigenlijk niet zo goed kent. Gezien de kwaliteit van de rapportenesiuat
allemaal uitstekend gelukt. Graag feliciteer ik alle deelnemers van de Versnellingstafels met
het uitstekende werk dat ze hebben afgeleverd maar vooral ook met het proces dat ze
samen hebben vormgegeven. Ik ben er van overtuigd dat juist dat degaetenwerking in
Limburg verder zal brengen.

Jack van der Veen
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Coach Marcel Noordhuis

Biografie

Marcel Noordhuis is Director bij Deloitte Consulting. Hij maakt deel uit van de Real Estate
AaSNIBAOS tAyS @I PpembogaktijkinNederlafdii NI G S3& 9
Marcel heeft 20 jaar ervaring als management consultant voor vastgoedorganisaties. Hij
focust zich primair op woningcorporaties en bouwondernemers. Marcel heeft specifieke
ervaring met strategieontwikkeling, organisatieanalyse, psoptimalisatie,
organisatieverandering, partnerselectie en sturing/monitoringvraagstukken. Daarbij is
Marcel expert in het implementeren van ketensamenwerking binnen en tussen organisaties
in de vastgoedwaardeketen. Verder is hij auteur van diverse éetikelogs over
ketensamenwerking en regelmatige spreker op bedrgfsbranchebijeenkomsten.

Relevante recente projectervaring:

1 Implementeren van ketensamenwerking bij corporaties en bouwondernemers bij de

uitvoering van meerdere bouwprojecten. De wer@eheden bestonden uit het
uitvoeren van strategische fit workshops met de directie, bepalen van de ketenrijpheid
van de organisatie, vaststellen van de benodigde verbeteractiviteiten binnen de eigen
organisatie, helpen bij het selecteren van strategischdners, trainen en coachen van
verbeterteams en het monitoren van de geleverde prestaties.

1 Ontwikkelen, bouwen en uitrollen van een grote benchmark voor een koepelorganisatie
in de bouw die inzicht moest geven in de klantgerichtheid van 120 Nederlandse
woningbouwers. Op basis van de resultaten werden keurmerken uitgegeven.

Marcel studeerde in 1992 af in de bedrijfskunde aan de Fontys Hogeschool Eindhoven (ing.)
en in 1993 aan Nyenrode Business Universiteit te Breukelen (drs. Msc). Momeatkehij
aaneen promotieonderzoekver dDe waarde van ketensamenwerking, een empirisch
onderzoek naar de relatie tussen de toepassing van ketensamenwerking en het verminderen
van (faal)kosten, het verhogen van de kwaliteit en het verminderen van de doorlooptijd bij
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de nieuwbouw, onderhoud/renovatie van woningemarcel zaln april 2015zijn
proefschrift afronden en zijn resultaten verdedigen.

Reflectie als coach:

Ik heb de afgelopen maanden als coach mogen fungeren van 3 teams die met elkaar in de
problematiek V.y WLI NIYSNBE St SOGASQ Sy KSG WOSNNI NJ GS
gedoken.

Het is mooi om te zien dat het samen werken aan bouwwerken soms gemakkelijker blijkt te
zijn dan samen te werken aan het uitdiepen van een onderwerp. Dat laatste betekent
immersdat men zich op onbekend terrein begeeft en dat zijn partijen toch minder gewend.
Vele discussies en vele omwegen zijn bewandeld om uiteindelijk tot de kern van de
problematiek te komen. Dat vond ik mooi om te zien.

Leerpuntvoor alle groepen is wat mij betreft dat waar de bouw mee worstelt en de
vraagstukken die spelen, niet uniek zijn. Toch wordt er veel opnieuw uitgedacht. Het leren
van andere sectoren is veel vaker mogelijk dan men denkt. Daar wreekt zich soms het
pragmaitsme, het zelf willen bedenken hoe e.e.a. aan te pakken. Het willen leren van elkaar,
van andere sectoren maar ook door de literatuur bij te houden en gewoon te
experimenteren kan al snel leiden tot nieuwe inzichten en betere prestaties. |k daag
iedereendan ook uit om dingen anders te doen dan je tot nu toe deed..... want zoals het
gezegde luidt... als je doet wat je deed... krijg je wat je kreeg!

Veel succes en doorzettingsvermogen daarbij!

Marcel Noordhuisrinoordhuis@deloitte.nl

PS Helaas hebben we ook te maken gehad met het vroegtijdig overlijden van de voorzitter

gy RS @GSNRYyStftAy3IadlFSt WLINIYSNERSt SOGASQ R
team uit eerbied aan Ton Smitsmans tdeteft doorgepakt en binnen tijd hun rapportage

heeft opgeleverd. Het ultieme voorbeeld van een teamprestatie ook als het tegen zit!
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Coach: Ruben Vrijhoef

ke

Biografie

Ruben Vrijhoef (26 december 1972) is per 1 november 2012 benoemd als lector Vernieuwing
van de Bouwketen bij Hogeschool Utrecht, met de missie om een impuls te geven aan de
vernieuwing, verbetering en verduurzaming van de bouwketen, met name door onderzoek
en onderwijs op het gebied van sociale en procesinnovaties, zoals ketensamenweiding, |
bouwen, slimme bouwlogistiek, projectmanagement en BIM. Daarnaast is hij als
onderzoeker en docent op het gebied van bouwprocesinnovaties, ketensamenwerking,
logistiek en lean management verbonden aan het Kenniscentrum Bouwprocesinnovatie CPI
van TUDdt. In 2011 promoveerde hij aan de TUDelft op het onderwerp ketenintegratie in

de bouw. Verder is hij ondernemer en adviseur en inspireert, traint, coacht en adviseert hij
ketenpartners en professionals in de bouw op expertisegebieden van procesinnovatie,
ketensamenwerking, lean bouwen, strategische inkoop en slimme duurzame logistiek. Met
name lokale overheden, opdrachtgevers, bouwpartners en leverende partijen, zowel voor
nieuwbouw, renovatie als onderhoud. In die rol treedt hij onder andere op als
ketenbegeleider in de bouwpraktijk en als docent voor de NRP Academie, de Ketenacademie
en de Masterclasses van Jong Bouwend Nederland. Hij is bestuurslid van de stichting Lean
Construction Netwerk Nederland, lid van Platform Logistiek in de Bouw en lid van het
Actieteam Menselijk Potentieel van Actieagenda Bouw. Voorts is hij publicist en columnist in
diverse vakbladen en sociale media.

Reflectie als coach:

Het proces van de versnellingstafels is een sterk concept. De betrokken bedrijven en
personen ontwikkele per tafel, samen en zelfstandig, op een onderzoekende wijze een
onderbouwde visie en oplossingsrichting voor het thema waarvoor ze als groep staan. De
hoge mate van eigen verantwoording, en de verfrissende ideeén die hierbij vrijkomen en
inhoud worden ggeven, vormen een prettige en vernieuwende ervaring voor een coach. De
resultaten waarmee beide tafels zijn gekomen waren ten dele ingegeven door mij als coach.
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Het groepsproces deed de rest en daarop kunnen beide tafels trots zijn. Voor de andere
tafels en het convenant als geheel zit er veel stof tot nadenken en werken in, om
ketensamenwerking tot actie en resultaat te laten leiden, in de bedrijven en in opleidingen in
de provincie Limburg, en daarbuiten.

Versnellingstafels Ketensamenwerking
Reflecties Procesbegeleider en Coaches 163



“

Platform

Coach¥erry van Wilgenburg

Biografie

Ferryvan Wilgenburg (juli 1961) is sinds eind 2011 zelfstandig adviseur/trainer op het gebied
van ketensamenwerking in de bouwsector. In de periode 208811 heeft hij als directeur
Vastgoedbeheer bij de woningcorporatie Woonwaard in Alkmaar ketensamenwerking
uitgewerkt en toegepast. Ferry werkt voor brancheorganisaties, corporaties, bouwbedrijven,
co-makers, leveranciers en fabrikanten. Hij adviseert en traint niet alleen personen en teams
op directieniveau, maar heeft ook brede ervaring met begeleiden vaepgn op tactische

en operationeel niveau. Ferry is ook Innovatiecoach Stroomversnelling Koop, waarin hij
bouwbedrijven begeleid in het ontwikkelen van duurzame {djutleMeter) concepten voor

de particuliere markt.

Reflectie als coach

Om te beginnen nem ik mijn petje af voor de deelnemers van de 2 Versnellingstafels die ik

heb mogen begeleiden. Naast hun drukke werkzaamheden heeft men immers tijd gemaakt

2Y @2t 20SNBI@GS Iy RS atr3a S 3Lty YSG RS i
EnergieAkkoord. Ik vinget fascinerend hoe de deelnemers nader tot elkaar zijn gekomen in

een beperkt aantal bijeenkomsten. Bij beide tafels is tijd besteed aan het uitleggen van
St1FFENR o0Stly3aSy Sy aGlFyRLHzyiSy® hLI RAS YI YA
over het geneenschappelijke vraagstuk; een mooi voorbeeld van hoe ketensamenwerking

werkt.

De onderwerpen van beide tafels waren lastig: duurzaamheid is een dermate groot en

abstract begrip (net als ketensamenwerking) dat het lastig is om tot concrete adviezen en

conOf dzaASa (S 12YSy® 5SS 0SOAYRAYyIASY 20SNI KSiG !
g NI KSG 2yRSNYSYSNER 2Y 3AFIGY RS 9dz2NRQa o
Complimenten voor het feit dat de beide tafels onder tijdsdruk tot mooie verslagen zijn

gekomen.
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CoachMark Stam

Biografie

Sinds 2012 is Mark Stam (1973) betrokken als programmamanager bij de Ketenacademie. Dit
opleidingsprogramma is onderdeel van het Platform Ketensamenwerking en wordt

uitgevoerd door TSM Business School.

Deze geboren en getogen Fries heeft in 2014 metel actieve deelnemers uit Limburg de

f SSNEFYy3 WYW{IYSYy 6SNISY Iy {FYSYysgSN]lSyQ YSS
effectieve combinatie van kennisverhoging, in een nauwe samenhang met een persoonlijke
visieontwikkeling op het gebied van ketensamamnking. De opleiding viel inhoudelijk

ontzettend goed samen met de Versnellingstafels. Ook voor Mark zelf was het zeer

interessant.

bt lad RS YSGSylFIOFRSYAS A& al N] @QlydzAid ¢{a 0S5
Heijmans en Strukton.

Reflectie alsoach

+22N) 06SS £SNBRYStftAy3IadlrFSta Y20KG Al |
CNI YaLI N yGASQ Sy RS ¢ W SAftdzadiQe 5SS S
waarde heeft om een onderwerp helemaal in te duiken. Ik heb daar eepldeydenk en
doeproces gezien. Met veel initiatief bij de deelnemers zelf, en een goede uitwisseling van
meningen en ervaringen. Uitkomst: een zeer hoog bewustzijn over het belang van de

benodigde cultuurverandering voor een effectieve samenwerking iketien.

5S ¢ WISAfdzAGQ ¢l a GOly LIy 2Y SSy f2LISYR L
goed en wel op weg was met het onderwerp en met elkaar, heeft de dagelijkse realiteit de
Versnellingstafel ingehaald. Het project ging sneller dan de VTdam @\ls alternatief is er

voor gekozen om naar de bredere kaders te kijken. En te zien op welke wijze opdrachtgever

en opdrachtnemer in de voorfase beter op elkaar kunnen afstemmen.

™
Z o
fot
.
L N
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Bij beide Versnellingstafels heb ik gemerkt hoe graag de deelnemezs lgiten om
ketensamenwerking in haar finesses te beheersen. Ik heb gezien met hoeveel enthousiasme
daar in wordt geinvesteerd in de vorm van tijd, en hoe lastig (uitdagend) het tegelijkertijd is.
Mijn complimenten voor de vaak onvoorwaardelijke inzet!
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Reflectievan de voorzitters

In 2013 is het project Versnellingstafels gestart, waarin de belemmeringen en mogelijke oplogsorgen

180Syal YSYysSNYIAYy3a Ay 1FEFENIG 3ISoNFIOKG TAz2yd ! OKG GKSYI G
YASdzeS GKSYIFIQa 3ASP2NN¥ROD

Ketensamenwerking? Limburg zegt:

ADoenl!l A

De voorzitters aan het woord

Bob Jongen, Bouwontwikkeling Jongewgorzitter Versnellingstafel 1A
Thema: het vermarkten van ketensamenwerking; coach: Marcel Noordhuis

dHet vermarkten van Ketensamenwerking, voor onze versnellingstafel betekende het een
stuk meer bewustwording creéren omtrent Ketensamenwerking. Maaalyook op een

ludieke manier het gesprek omtrent Ketensamenwerking op gang zien te krijgen met diverse
partijen, opdrachtgevers in het bijzonder. Voor mij is dit proces wederom een bevestiging dat
Ketensamenwerking een ontwikkeling is die onomkeerba#¥eskomen met een diversiteit

aan Limburgse ondernemingen bij elkaar om kennis en ervaring te delen, nu doorpakken en
KSGi wasSg22¢Q Il Ly R2SYyH

Ruud Eijkenboom, Bouwbedrijven Jongen Venlo; voorzitter Versnellingstafel 1B
Thema: Het vermarkteren vooraf meerwaarde aangeven van ketensamenwerking; coach:
Marcel Noordhuis

aversnellingstafel 1b heeft met veel passie en inzet gewerkt aan de ontdekkingsreis om
G1SGSyal YSYgSN] AgA2 NUST gRENIVY NG Nuslyl MRS |y GS
de meeste leden weer deelnemen aan de volgende sessie maar dan wel in een andere opzet,
meer praktisch gericht. Het bestuur wordt veel succes gewenst in het opzetten van een

vervolgé

Ben Wolters, Kern £hitecten; Michel Kierkels, van Wijnen Sittard; voorzitters
Versnellingstafel 2
Thema: Het dynamisch verdienmodel; coach: Ferry van Wilgenburg

& 2 Bebben met veel plezier gewerkt aan dit thema. Het is praktisch toepasbaar en de
onderlinge dynamiek en iatactie hebben tot interessante gesprekken en discussies geleid.
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Persoonlijk hebben wile samenwerking binnen on¥@rsnellingstafelvederom aldeel
bijzonderervaren Vertegenwoordigers uit verschillende disciplines hebben toch gezamenlijk
naar een dokgewerkt buiten de gewone waan van de dag

¢ 2y { YA GIosaniaserkKragten; voorzitter Versnellingstafel 3
Thema: Prestatignkoop (Best Value Procurement) / partnerselectie; coach: Marcel
Noordhuis

G1 St lFa KSo00Sy ¢S vérsfeliRgStafdli8shifeid iRadtendemen VRrSdnZe
voorzitter Ton Smitsmans. De kracht van de groep blijkt vaak pas bij tegenslagen, want

ondanks dit verlies is de groep in staat geweest om de intensieve zoektocht naar antwoorden

op de probleemstelling dote zetten en te vinden. Het proces om met elkaar de antwoorden

0S OAYRSYy Aa RS INRGS gAyald Oy RS +SNAYyStfA

Diederick Barendsz, ZOwonen; voorzitter Versnellingstafel 4
Thema: Het Energieakkoord en ketensamenwerking; coach: Ferry van Wilgenburg

G1 SG SYSNHASF{1122NR Sy 1SiGSyalYSygSNylAy3d (sS
zijn. Het vraagt om innovativiteit en in samenwerking kansen ontdekken in een zeer

dynamische omgeving. Een opgave die met veel enthousiasme door de tafelaars is

opgepakté

Huub van Heur, Bouwbedrijf van Heur; voorzitter Versnellingstafel 5/6
Thema: Gewenste cultuur en transparantie; coach: Mark Stam

G/ dzt G dzdzNJ 62 NRG 2y RSNEOKFG Ay RS 2NEFYA&FGASO %2y

Maurice VinckenHEEMwonen; voorzitter Versnellingstafel 7
Thema: regisserend opdrachtgeverschap; coach: Mark Stam

G45S RA&AOdzaaASa oAyySy RS +SNayStfAy3Ianl FSt =z
verschil in betrokkenheid bij Versnellingstafel 7, illustreert hoe gedifferentieerd
Ketensamenwerking op dit moment binnen de diverse partijen leeft. Hoogstedijbdr
eengezamenlijkeduidelijke en zorgvuldigekozendange termijn visie binnen de bouwsector

waar alle partijen irgeloven Sleutelwoorden zijn dus: SAMEN, KEUZES en GE£ OOF

Stephan Gross, Wonen Limburg; voorzitter Versnellingstafel 8
Thema: orgarsatiestructuur bij ketensamenwerking; coach: Ruben Vrijhoef

42 S KS00Sy YSG SSy FlyGlt YSyaSy dzaAdG OSNHEOKA
gevormd. Met de kennis uit heterste jaar hebben we gezamenlijk de zoektocht naar de
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nieuwe organisatiestictuur kunnen doorlopen. Hierin werd duidelijk dat
ketensamenwerking niet alleen efficiénter is, maar vooral ook veel meer werkplezier
oplevertb €

Raymond Vaessen, van Wijnen Sittard, voorzitter versnellingstafel 9
Thema: integraal opleiden; coach: Rub&fmijhoef

W{l YSYy yIRSYy1Sy 2@0SNJ at AYYSNE ayStftSNE o06SGSN
je dit doet met mensen uit disciplines en met beroepsachtergronden die je normaliter daarin
YASG 0SGNB1LGET 3ISSTU OSNNI 3aSyRS Sy o60S3GSNB dzi
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Ketenacademie Zuid

Eerste lichting Ketenacademie Zuid is een heugelijk feit! Kerkrade, 8 jul®dihsdag 8 juli hebben 16
RSStYSYSNAE Iy KSGO {SNYLNRBINIYYlF a{FIYSYy 6SN]ISy Ay {IY
gepaste trots hun certificaat in ontvangst genomen. De afronding van het 5e seminar vond plaats bij

HEEMwonen, partner van het conveh&atensamenwerking bouwsector. De certificaten werden uitgereikt

door prof. dr. Frank Rozemeijdr, ir. Ruben Vrijhoef, vicevoorzitter UnetdNl Claudia Reiner en Marcel

Engelbertink namens TSM. De professionals uit de overheid; bostallatie en vastgoedsector hebben met

het doorlopen van 5 modules een waardevolle stap gezet in de ontwikkeling van ketensamenwerking voor

zichzelf en hun organisatie.

De Ketenacademie is een programma voor de bouwsector, waar bouwprofessionals

daadwerkelijk leren gaen te werken in de ketens. Er is veel aandacht voor sociale innovatie

Sy LINRPOSa&AYYy2@0FGAS® 5SS LINBIAINI YYIQa O60AYYSY RS
en beter samen te werken en de uitdagingen van project (on)gebonden samenwerken in de

bouw het hootl te bieden. Ketensamenwerking leidt tot efficiency, kostenbesparing,

toegevoegde waarde voor de klant en duurzame innovatieve oplossingen. De

ketenacademie is onderdeel van het Platform Ketensamenwerking Zuid. Zowel Nyenrode
Business Universiteit als denersiteit Maastricht en TU Delft zijn betrokken bij de inhoud

van het opleidingsprogramma en verzorgen gastcolleges.

LY RS LINPINIYYIFQaz RAS RS YSiGSylIOFRSYAS IIyo
werksituatie van de deelnemers leidend. Niet alleen het vergroten van kennis staat centraal,
YFEENI 221 LISNER22ytA21S INBSA® 5Sindgdd® INI YYI Qa
GSNI SISy s22NRAISNE dzAd RS 3IASKSES aSOG2NW» 58S
Business School. De Ketenacademie werkt nauw samen met CPI (Centre for Process

Innovation in Building and Construction, TU Delft). De ketenacademie maakt gebrui& van d
resultaten van de ketenmonitor die door CPI is ontwikkeld.

In januari is de eerste lichting studenten gestart met het programma. Deze lichting bestond
uit een evenwichtige mix van bouwprofessionals uit de gehele keten. Gedurende een half
jaar zijn zij megevoerd en helemaal doordrongen in de wereld van Ketensamenwerking
onder begeleiding van de verschillende docenten en specialisten uit de sector. Vandaag
hebben zij succesvol hun certificaat behaald, de opleiding blijkt een groot succes en gaat
zeker e vervolg krijgen.

Versnellingstafels Ketensamenwerking
Ketenacademie Zuid 2014 170



=

1Y Platform

KETENSAMENWERKING ZUID

.

V.l.n.r.: Mark Stam, Stephan Gross, Ton Wolters, Marcel Reiner, René van de Mortel, Nicole Budé, Mathé Flipsen, EdittRGgstong
Feller, Leon Verheggen, Maurice Hensgens, Bob Jongen, Maurice Vincken

V.l.n.r.: Marcel ReineMarcel Enegelbertingk-rank ozemijer, Claudia Reine, Ruben Vrijhoef, Bob Jongen, Roger Feller, Mathé
Flipsen, Maurice Hensgens, Mark Stam. Benden: Stephan Gross, Ton Wolters, Leon Verheggen, Maurice Vincken, René van de
Mortel, Nicole Budé, Jeffry Sakell, Edith Costongs, Nicole Weijers

. -

TSM, PKZ en gastdocenten

Ruben Vrijhoef & prof Frank
Rozemeijer
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Supply Chain Award 2014

De Supply Chain Award is een initiatief van Nyenrode Business Universiteit, Platform Ketensamenwerking Zuid

en Duurzaam Gebouw#let thema tijdens de 6e editie van het Duurzaam Gebouwd Congres op 13 november

Hamn AY all&0NKROKG A aSyw{d NISywa RanING NB yWwQ B yRASNBWa KSi
Gy KSO NI LILR NI GSNBRYSt f §samenBuccesS findburg zetketevisamenwelkiBg/in 2 LI NB
RS OSNRYStfAy3Ié dzAGIASNBA{GP ¢A2RSya Rabhetraphdit 2002 LJa LINE a

Nyenrode Supply Chain Award voor best practices van ketensamenwerking in de bouw

De eerste editie van de Nyenrode Supply Chain Award 2014 wordt uitgereikt aan een team
van ketenpartners, voor uitzonderlijke prestaties op het gehiad ketensamenwerking in

de bouw. Het toneel voor de uitreiking is het jaarlijkse Duurzaam Gebouwd Congres, ditmaal
op donderdag 13 november 2014 in het MECC te Maastricht.

Bouwpartijen hebben hoge verwachtingen als het gaat om ketensamenwerking, maar de
concrete implementaties van het gedachtegoed blijven nog achter. Veel organisaties weten
niet goed wat een dergelijke integrale samenwerking kan opleveren en hoe
ketensamenwerking in de praktijk geimplementeerd kan worden. Initiatiefnemers Nyenrode
Busines Universiteit, Platform Ketensamenwerking Zuid en Duurzaam Gebouwd willen met
deze prijs succesvolle voorbeelden in de schijnwerpers zetten en zo de complete bouwkolom
te inspireren om met deze samenwerkingsvorm aan de slag te gaan.

De jury onder leidingan prof. dr. Jack van der Veen, hoogleraar op de EVO leerstoel Supply
Chain Management bij Nyenrode, beoordeelt de teams. Deze teams bestaan uit partnerships
van minimaal drie, maar idealiter meer autonome organisaties die samen een keten vormen,
elkaarals strategische partners in bouwprojecten zien en vanuit deze samenwerking
aantoonbaar tot betere prestaties op het gebied van tijd, geld, kwaliteit en duurzaamheid

zijn gekomen op het gebied van nieuwbouw, transformatie en/of renovatie & groot
onderhoud In ieder team zit in ieder geval een opdrachtgever en een opdrachtnemer.

Daarnaast geldt als voorwaarde dat er minimaal €én succesvol bouwproject in
ketensamenwerking is gerealiseerd.

De jury
De deskundige vakjury wordt gevormd door een vijfkoppigyaardiging uit de wetenschap,
de bouw en installatiesector en opdrachtgeverskant.

De jury wordt voorgezeten do@dack van der Veerhoogleraar op de EVO leerstoel Supply
Chain Management aan Nyenrode en adviseur bij het Platform Ketensamenwerking Zuid.
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Anke van Halhoogleraar Sustainable Building and Development bij het Center for
Sustainability van Nyenrode neemt eveneens plaats in de jury als afgevaardigde uit de
wetenschap.

De opdrachtgeverskant wordt vertegenwoordigd d@ert Keijts sinds 2010 aorzitter Raad
van Bestuur van woningcorporatie Portaal. Bert Keijts bekleedde in het verleden de functie
van plaatsvervangend directegeneraal Ruimtelijke Ordening bij het ministerie van
Volkshuisvesting, Ruimtelijke Ordening en Milieubeheer en wad 988 tot 2010

werkzaam als directeugeneraal van Rijkswaterstaat.

De bouwsector wordt vertegenwoordigd doderoen Heijdrasinds 2014 directeur
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De installatiesector wordt vertegenwoordigd ddosurens de Langéinnen de

groepsdirectie van Unica als CMO eindverantwetijk voor de commercie en business
development. Hieronder valt onder andere de ontwikkeling van de energietak Ecopower, de
landelijke beheeren prestatiecontracten, diverse ketensamenwerkingsverbanden in het
kader van verduurzaming van bestaande gebenwn duurzame energie.

Beoordeling

De beoordeling van de teams zal op basis van vastgestelde criteria en met een aantal
instrumenten worden gedaan. Er zijn geen nominaties vooraf. De vakjury zal de inzenders
uitnodigen voor een presentatie van hun prajep 5 november 2014. De teams, horen

tijdens het Duurzaam Gebouw Congres op donderdag 13 november 2014 te Maastricht wie
de "Nyenrode Supply Chain Award 2014" in ontvangst mag nemen.
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Platform

N
- KETENSAMENWERKING ZUID

Eindconferentie Platform Ketensamenwerking Zuid 2013 in beeld

Wonen Limburg Huis
Roermond

Transiie!

Directeur bestuurer Ger Peeters geeft rondleiding in het Wonen Limburg Huis
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Platform

KETENSAMENWERKING ZUID

C

Delegatie Ministerie BZK bezoekt

eindconferentieversnellingstafels 2013

Marjo Vankarr HEEMwonen in de paneldiscussie

V.l.n.r.: Frank Zuthof, Jos Meessen, Rene Meijboom, Fons Maessen, Claudia Reiner, Jos van Daalen, Maxime Verhagen, Ger Peeter

Uitreiking eerste exemplaar rapporersnellingstafels 2013 Jack van der Veen luistert aandachtig naar Jan Rotmans
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