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Voor u ligt het hoofdverslag van het afstudeeronderzoek met titel ‘Doordacht inschrijven en inkopen’,
welke is uitgevoerd bij en voor Van Boekel Bouw & Infra (VB B&l). Het hoofdverslag maakt onderdeel
uit van het afstudeeronderzoek van student Mark Houterman en dient als afronding voor de opleiding
Projectmanagement Infra van de Hogeschool van Arnhem en Nijmegen (HAN).

Het onderzoeksonderwerp, optimaliseren van het inkoopmanagement bij VB B&l, is in overleg met Tim
Braspenning (Hoofd-bedrijfsbureau en begeleider tijdens afstudeertraject) en Peter Kempen (Directeur)
bepaald. Het onderwerp was een stuk complexer dan vooraf ingeschat, maar met behulp van de
expertise van mijn begeleiding en andere medewerkers van VB B&l zijn we tot een mooi resultaat
gekomen.

Via deze weg wil ik de Hogeschool van Arnhem en Nijmegen bedanken voor de begeleiding de
afgelopen vier jaar en in het specifiek Hans Oude Avenhuis, die mij tijdens het afstuderen heeft
begeleid. Daarnaast wil ik Tim Braspenning en Peter Kempen bedanken voor de begeleiding namens
Van Boekel tildens het afstudeertraject en de afgelopen vier jaar.

Voor de lezers; veel leesplezier!

Mark Houterman

Zeeland (NB),
10 maart 2018
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Van Boekel Bouw & Infra heeft in 2017 een nieuwe marktstrategie ingezet, waarbij er gekozen is voor het
uitvoeren van UAV-GC projecten in plaats van RAW projecten. Het bedrijffsmanagementsysteem is hier
echter nog niet op ingericht, waardoor de organisatie tegen problemen aanloopt. Dit leidt vaak tot negatieve
financiéle gevolgen bij projecten. De problemen zijn samengevat in één probleemstelling:

‘De inkoop binnen Van Boekel Bouw & Infra sluit niet aan bij de huidige manier van werken en de
nieuwe marktstrategie. Dit leidt tot onnodige faalkosten in de voorbereidings-/ uitvoeringsfase.’

Aan de hand van de probleemstelling is de volgende doelstelling geformuleerd:

‘Het creéren van een werkwijze ten aanzien van de inkoop die aansluit bij de gekozen strategie van Van
Boekel Bouw & Infra (UAV-GC projecten) en de huidige knelpunten op het gebied van inkoop beheerst.’

Om de doelstelling van dit onderzoek te behalen is er gekozen voor een theoretische benadering
(voornamelijk de literatuurstudie) en een praktijkgerichte benadering (informatie vanuit de organisatie en
ervaringen van andere bedrijven uit de bouwwereld).

Middels de praktijkgerichte benadering zijn er bedrijven uit de markt benadert om na te gaan hoe zij de
problemen op het gebied van inkoop borgen. Ook zijn er stakeholders uit verschillende lagen van de
organisatie van VB B&l geinterviewd om te achterhalen of en waar zij problemen ervaren ten aanzien van de
huidige manier van inkopen. Hierbij is nagegaan wat voor hen de gewenste situatie is en waar men kansen
en verbeteringen ziet. De betrokkenheid van de stakeholders was erg hoog. Zo werd ook door hen het
kritieke probleem ervaren. De huidige inkoopprocedure sluit niet aan bij de manier van werken en borgt de
belangrijke en risicovolle activiteiten van de inkoop onvoldoende. Ook is de huidige inkoop niet praktisch en
eenduidig ingericht wat tot faalkosten leidt. Per jaar bedragen deze faalkosten €772.590,-.

In de literatuurstudie zijn diverse inkoopstrategieén en theorieén doorgrond en tegen elkaar afgezet. Hierbij
Zijn twee theorieén naar voren gekomen die van toegevoegde waarde kunnen zijn voor een optimaliseerde
inkoop bij VB B&I: de Kraljic-matrix en het Pareto-principe. Bij de Kraljic-matrix worden producten met behulp
van een strategische benadering in verschillende vlakken van de matrix onderverdeeld. Dit zijn: routine-
producten, hefboom-producten, strategische producten en knelpunt-producten. Bij deze strategische
benadering wordt er met behulp van een kwantificering onderscheid gemaakt tussen het toeleveringsrisico
en de invloed op het financieel resultaat van een bepaald product. De uitgevoerde analyse met betrekking
tot deze theorie heeft doen beseffen dat in ieder geval de leveranciers/ onderaannemers (LOA’s) van
strategische producten betrokken dienen te worden als partner bij een project. Dit om (uitvoerings-)risico’s te
beperken, technische kennis te benutten, faalkosten te besparen en om ervoor te zorgen dat de liquiditeit
van het bedrijf minder onder druk staat. Ook is er een analyse uitgevoerd met betrekking tot het Pareto-
principe, welke duidelijk maakt dat 20% van de totale LOA’s ca. 80% van de totale inkoop
vertegenwoordigen binnen een project. Hieruit kan geconcludeerd worden dat de meeste projectrisico’s bij
deze 20% aan LOA’s liggen, maar ook door hen het beheerst kunnen worden. Het belang om partners te
betrekken bij projecten wordt hiermee nogmaals benadrukt.

Op basis van de informatie van de stakeholders en de resultaten uit de literatuurstudie is geconcludeerd dat
er een eenduidige visie op papier gezet dient te worden ten aanzien van de inkoop. Dit is gerealiseerd
middels een nieuw opgezet inkoopbeleid, welke als startpunt zal gaan gelden voor de nieuwe
inkoopprocedure. In de nieuwe inkoopprocedure is onderscheid gemaakt tussen de verschillende (hoofd-)
projectfasen. Inkoop in: de tenderfase, de voorbereidingsfase en de uitvoeringsfase. Dit is een groot verschil
met de oude procedure. Door dit onderscheid zijn verspillingen in tijd minimaal. Het inkoopbeleid en de
inkoopprocedure zijn met de stakeholders besproken om tot het optimale resultaat te komen, om te valideren
dat de producten passen bij de klantvraag, om de betrokkenheid bij het onderwerp en de testfase hoog te
houden en om de kans van slagen van de implementatie te verhogen.

Terugkomend op de doelstelling kunnen een aantal zaken geconcludeerd worden. Van Boekel Bouw & Infra
heeft een nieuwe inkoopprocedure op basis van het nieuwe inkoopbeleid, welke past bij de gekozen
strategie. De inkoopprocedure is onderverdeelt in de verschillende (hoofd-)fasen binnen een project, wat
overeenkomt met de fasen bij UAV-GC projecten en zorgt voor eenduidigheid. Drie jaar consequent werken
met de nieuwe inkoopproducten zal naar verwachting een faalkostenbesparing van circa €695.331,- gaan
opleveren.
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In 2017 Van Boekel Bouw & Infra have started with an new market strategy, where they have decided to
carry out UAV-GC projects instead of RAW projects. The organization runs into problems, because the
business management system isn’t yet set up for this. This often leads into negative financial consequences
for the projects. The problems are summarized in one problem definition.

"The purchasing at Van Boekel Bouw & Infra doesn't fit within the current way of working and the new
market strategy. This leads into unnecessary failure costs in the preparation/ execution phase.'

The following goal has been formulated based on the problem definition:

‘The creation of a working method with regard to purchasing that fits within the chosen strategy of Van
Boekel Bouw & Infra (UAV-GC projects) and controls the current problems in purchasing.’

In order to achieve the goal of this research, there is chosen for a theoretical approach (mainly the literature
study) and a practical approach (information from the organization and experiences of other companies in
the construction business).

Through the practical approach companies from the market have been contacted to find out how they secure
the problems with regard to purchasing. Also stakeholders from different layers of the organization of VB B&l
were interviewed to find out if and where they experience problems regarding the current way of purchasing.
Also was verified what the desired situation is and where opportunities and improvements are seen. The
involvement of the stakeholders was very high. They also experienced the critical problem. The current
procedure of purchasing doesn’t fit with the way of working and does not adequately secure the important
and risky activities of purchasing. The current way of purchasing is also not practical and inconclusive, which
leads to failure costs. These failure costs amount to €772.590,- per year.

In the literature study various purchasing strategies and theories have been analysed and compared. Two
theories emerged that could add value to the optimized way of purchasing at VB B&I: the Kraljic matrix and
the Pareto principle. With the Kraljic matrix, products are subdivided into different areas of the matrix using a
strategical approach. These are: routine products, leverage products, strategic products and bottleneck
products. With this strategic approach, a distinction is made between the supply risk and the influence of a
certain product on the financial result. The executed analysis in relation to this theory has made clear that by
all means the suppliers/ subcontractors (SSC’s) of strategical products need to be involved as partners in a
project. This is to reduce (execution) risks, to use technical knowledge, to narrow failure costs and to ensure
that the liquidity of the company is less under pressure. An analysis has also been carried out with regard to
the Pareto principle, which makes clear that 20% of the total SSC’s represent about 80% of the total amount
of purchasing within a project. With this information can be concluded that most project risks belong to this
20% of SSC’s, but also can best be controlled by them. The importance of involving partners in projects is
emphasized again.

Based on the information from the stakeholders and the results from the literature study, it was concluded
that an uniform vision should be defined with regard to purchasing. This has been achieved through a new
purchasing policy, which will be the starting point for the new purchasing procedure. In the new purchasing
procedure, a distinction is made between the different (main) project phases. Purchasing in: the tender
phase, the preparation phase and the execution phase. This is a big difference with the old procedure.
Because of this distinction, waste in time is minimal. The purchasing policy and the purchasing procedure
were discussed with the stakeholders in order to achieve the optimal result, to validate that the products fit to
the customer demand, to keep the involvement with the subject and the test phase high and to increase the
chance of success of the implementation.

Coming back to the goal, a number of issues can be concluded. Van Boekel Bouw & Infra has a new
purchasing procedure based on the new purchasing policy, which fits the chosen strategy. The purchasing
procedure is subdivided into the various (main) phases within a project, which corresponds to the phases of
UAV-GC projects and ensures uniformity. Working consistently with the new purchasing products for three
years is expecting to result in a failure cost saving of approximately €695.331,-.
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DO Definitief Ontwerp

uo Uitvoeringsontwerp

ON Opdrachtnemer

oG Opdrachtgever

LOA('s) Leverancier(s)/ onderaannemer(s)

OA(’s) Onderaannemer(s)

VB B&l Van Boekel Bouw & Infra

VBR Van Boekel Regionaal

VB Van Boekel

D&C Design & Construct

UAV-GC Uniforme, Administratieve Voorwaarden voor Geintegreerde Contracten
RAW Rationalisatie en Automatisering

EMVI Economisch meest voordelige inschrijving
MT Management team

4M’s Management, middelen, methode en mens
TBV Taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden
V&V Verificatie & Validatie

l.r.t. In relatie tot

O.b.v. Op basis van

O.a. Onder andere

M.n. Met name

M.b.t. Met betrekking tot

T.g.v. Ten gevolge van

T.a.v. Ten aanzien van

D.m.v. Door middel van

BMS Bedrijfsmanagementsysteem

KPI Kritische Prestatie Indicator

PVE Programma van Eisen

PVA Plan van Aanpak

BMC Business Model Canvas

RAVA Risk Assessment en Value Added

RASCI Responsible, Accountable, Supportive, Consulted, Informed
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In de inleiding wordt de context beschreven, het bedrijf en de situatie waarin het bedrijf zich op dit
moment bevindt. Ook wordt het doel van het onderzoek, de doelgroep en de leeswijzer beschreven.

Na 3 jaar studie op de Hogeschool van Arnhem en Nijmegen te hebben gevolgd is het tijd voor het
sluitstuk: afstuderen. Met behulp van dit afstudeeronderzoek wordt het afstuderen vormgegeven.

1.1 Context

Van Boekel Bouw en Infra (VB B&l), is onderdeel van de Van Boekel Groep en bekend in de
aannemerij. Het bedrijf zit midden in een cultuurswitch. Voorheen werd er voornamelijk gewerkt met
traditionele contracten (RAW), maar tegenwoordig ligt de focus op de geintegreerde contracten (UAV-
GC). Op figuur 1 is een voorbeeld te zien van een project, welke aanbesteed is geweest met een
geintegreerd contract. Bij dit project heeft VB B&l veel laten liggen ten aanzien van de inkoop, wat
uiteindelijk voor extra kosten heeft gezorgd. De gevolgen van het werken met geintegreerde contracten
zijn groot. Hierbij wordt de voorbereidingsfase (opstellen van ontwerpen en plannen) bij de aannemer
neergelegd en dit heeft tot gevolg dat er op een hele andere manier gewerkt dient te worden. Ook heeft
het gunnen op EMVI (economisch meest voordelige inschrijving) ervoor gezorgd dat de inschrijver die
met zijn plannen de meeste kwaliteit levert, de meeste (fictieve) korting krijgt. Hierdoor is de kans groot
is dat deze inschrijver het werk op kwaliteit en niet op laagste prijs aanneemt.

Op dit moment werkt onze organisatie op een aantal vlakken nog met een te oude werkwijze (de
werkwijze die werd toegepast bij RAW werken en het begin stadia van UAV-GC contracten). Eén
daarvan en waarschijnlijk ook de meest kritieke is de procedure inkoopmanagement. Een aantal
medewerkers hebben al te kennen gegeven dat zij de inkoop niet werkbaar vinden en deze verbetert
dient te worden. Niet meer inkopen op basis van besteksposten (RAW), maar op basis van eisen en
voorwaarden uit de contractdocumenten (UAV-GC). Ook het moment van inkopen is gewijzigd. Waar
voorheen, bij traditionele contractvormen, de leveranciers/onderaannemers (LOA’s) pas betrokken
werden als het werk gegund was en de aannemer hen vertelden wat er benodigd was, dient VB B&l bij
de geintegreerde contractvormen de LOA'’s al in de tenderfase te betrekken (=aanbestedingsfase, fase
voor inschrijving project), waarbij zij zelf verantwoordelijk zijn voor de vertaling van contractuele eisen
naar een offerte. Wanneer dit niet goed is geregeld, heeft VB B&I daar in de uitvoeringsfase last van en
kost dit geld. Dit is de strategische term van inkoop/ partnering waarmee Van Boekel Bouw en Infra
steeds meer te maken krijgt. Ook het vraagstuk met betrekking tot het doorleggen van contractuele
verplichtingen, betalingsvoorwaarden en -termijnen en risico’s heeft raakvlakken met inkoop en dient
onderzocht te worden.

Zoals hierboven beschreven is de inkoop een erg relevant aspect voor de organisatie. In het bijzonder
het goed vastleggen van gemaakte afspraken en verantwoordelijkheden. Dit is dan ook de reden dat
medio mei 2017 besloten is om de huidige inkoop bij VB B&l te onderzoeken en hierin optimalisaties
aan te brengen.

Figuur 1: Bouw fietsparkeergarage de Vijfhoek op de Zuid-as te Amsterdam in opdracht van de gemeente Amsterdam
(eigen foto, 2018)
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1.2 Doel onderzoek

Als leidraad voor het onderzoek is dit Plan van Aanpak (PVA) opgesteld. Vervolgens is er een
literatuurstudie gemaakt om varianten uit de markt af te wegen en hebben er gesprekken/ interviews/
sessies plaatsgevonden met interne en externe stakeholders. Uiteindelijk zijn er producten (een
inkoopbeleid en een herziene inkoopprocedure) opgesteld die ervoor hebben gezorgd dat de
probleemstelling is behaald en er een sprake is van een geoptimaliseerde inkoop.

1.3 Doelgroep

Dit hoofdverslag is het sluitstuk van het afstudeeronderzoek. Voor mijn werkgever Van Boekel Bouw &
Infra (VB B&l), de plek waar het onderzoek wordt verricht, en de Hogeschool van Arnhem & Nijmegen
(HAN) biedt dit en mooi beeld van het eindresultaat. VB B&I gaat gebruik gaan maken van de resultaten
van het onderzoek en persoonlijk heb ik de kans gekregen, o.a. door dit afstudeeronderzoek, om verder
optimalisaties te gaan onderzoeken en uit te werken voor Van Boekel Bouw & Infra.

1.4 Leeswijzer

In dit document wordt u meegenomen door het bewandelde proces van dit afstudeeronderzoek. Hierna
wordt ieder hoofdstuk kort toegelicht, beginnend bij hoofdstuk 2.

In hoofdstuk 2 wordt de probleemstelling en het vraagstuk omschreven. In hoofdstuk 3 is achtergrond
beschreven (het bedrijf en de betrokken partijen).

Hoofdstuk 4 staat in het kader van de organisatie, waarbij er een nulmeting van de huidige situatie is
verricht o.b.v. informatie ingewonnen bij diverse stakeholders uit de organisatie en bij concurrenten. De
gewenste situatie is geschetst. In dit hoofdstuk wordt antwoord gegeven op deelvraag 1 en 2.

In hoofdstuk 5 worden inkooptheorieén/ -strategieén beschreven en worden hier praktijkgerichte
analyses op los gelaten. Uiteindelijk worden er afwegingen gemaakt en worden de opgestelde
producten (het inkoopbeleid en de inkoopprocedure) toegelicht. In dit hoofdstuk wordt antwoord
gegeven op deelvraag 3 en 4.

In hoofdstuk 6 wordt de business case: daadwerkelijke waarde, strategie en implementatie beschreven.
In dit hoofdstuk wordt antwoord gegeven op deelvraag 5.

Hoofdstuk 7 beschrijft de algehele conclusie van het afstudeeronderzoek, waarbij er antwoord gegeven
op de hoofdvraag. Tevens worden er aanbevelingen gegeven.

10-03-2018 Afstudeeronderzoek: Hoofdverslag
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In dit hoofdstuk wordt de onderzoeksopzet behandeld, waarbij de probleemstelling, doelstelling en
vraagstelling wordt beschreven.

2.1 Probleemstelling

Doordat Van Boekel Bouw & Infra zich is gaan richten op geintegreerde contracten dient er op een hele
andere manier gewerkt en ingekocht te worden. In de tenderfase (periode voor aanbesteding) en de
voorbereidingsfase (opstellen planvorming en ontwerpen) is de administratieve last voor de aannemer
veel groter geworden. De kosten
Zijn hierdoor ook veel hoger
(arbeid). Ook het moment van

Van Boekel Bouw & Infra
. Inkoopproces is verouderd.

inkopen iS naar voren geschoven, *  Hoge voorfinanciering bij aannemer,
daardoor wordt er op minder +  Onnodig meerwerkclaims in realisatiefase
. . .. (faalkosten).
beschikbare informatie ingekocht, +  Geen beleid ten aanzien van de inkoop.
wat risico’s met zich meebrengt_ Er . Tools worden niet of niet ultiem benut.
wordt ingekocht op basis van " Probleemstelling
kwaliteit (functionele eisen) in “De inkoop binnen Van Boekel
Bouw & Infra sluit niet aon bij de
plaats van op besteksposten Probleemanalyse - huidige manier van werken en de
(technische Speciﬁca‘[ies)_ Ook nieuwe marktstrategie. Dit leidt tot
t onnodige faalkosten in de
worden er onderaannemers/ voorbereidings-/ uitvoeringsfase.”

leveranciers bij de tender/ Veranderingen vanuit de markt

voorbereiding betrokken om zo -+ Opkomst van D&C projecten (UAV-GC)

door middel van partnering de - Administratieve lasten worden bij aannemer
. . neergelegd.

beoogde kWaI|te|t te halen blnnen - Technische kennis van andere aannemers,/

de financiéle en tijdsgebonden engineeringsbureaus benutten.

- Meer risico’s komen bij aannemer te liggen.

kaders. De inkoopprocedure is
veel complexer geworden en heeft
een veel langere doorlooptijd gekregen. Dit dient goed worden vastgelegd om de volgende risico’s ten
aanzien van de inkoop te voorkomen:

¢ Hoge kosten en voorfinanciering, waardoor liquiditeit van het van het bedrijf onder druk staat;

e Door het niet goed vastleggen/ naleven van afspraken (verantwoordelijkheden/ functionele
(kwaliteits-)eisen) in een vroege fase van een project, wordt de aannemer in de uitvoering
geconfronteerd met meerwerken. Dit komt deels doordat de inkoopovereenkomsten nog
onvoldoende op UAV-GC zijn gericht;

¢ Administratieve last en aantonen van geleverde kwaliteit ligt bij de aannemer. Met behulp van
‘goed’ en ‘compleet’ inkopen kan dit deels worden ondervangen (partnering);

e VB B&l beschikt niet over een ‘eigen’ algemene inkooplijst en heeft ook geen beleid ten aanzien
van de inkoop op papier staan. Hierdoor is de visie met betrekking tot de inkoop onduidelijk
voor de organisatie. Het niet beschikken over algemene inkooplijst zorgt ervoor dat VB B&I niet
weet welke partijen geschikt zijn om mee te werken;

e ‘Tools’ van inkoop zijn verjaard of worden niet/ niet ultiem benut (Pluriform; financieel en
administratief software pakket, welke wordt toegepast door Van Boekel/ prijsspiegel/
inkooplijsten/ inkoopovereenkomsten et cetera);

e Er heerst onduidelijkheid over de TBV (taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden) binnen
het inkoopprocedure. Hierdoor is het voor de medewerkers onduidelijk welke taken, bevoegd-
heden en verantwoordelijkheden er bij de inkoop zijn. Deze onduidelijkheid zorgt voor
miscommunicatie en leidt tot faalkosten.

Figuur 2: De probleemstelling

In tabel 1 worden de problemen per projectfase weergegeven.

Tenderfase Voorbereidingsfase Realisatiefase

Er heerst onduidelijkheid over de TBV (taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden) binnen het
inkoopprocedure. Hierdoor is het voor de medewerkers onduidelijk welke taken, bevoegdheden en verantwoordelijk-
heden er bij de inkoop zijn. Deze onduidelijkheid zorgt voor miscommunicatie en leidt tot faalkosten
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De klantvraag wordt onvoldoende
doorgrond, waardoor er te weinig over
gevolgen en de inkoop wordt
nagedacht. Het betrekken van
partners, voor het benutten van
technische kennis bij leveranciers/
onderaannemers (LOA’s) voor gelijke
belangen, betalingsregelingen en
voor het spreiden van risico’s, wordt
onvoldoende benut.

Er wordt geen beleid gehanteerd ten
aanzien van de inkoop.

Tabel 1: Problemen per projectfase

2.2 Doelstelling

‘Tools’ van inkoop zijn verjaard/ worden
niet of niet ultiem benut (Pluriform;
financieel en administratief software
pakket, welke wordt toegepast door
Van Boekel/ prijsspiegel/ inkooplijsten/
inkoopovereenkomsten et cetera).
Deze tools zouden ondersteunend
moeten werken, maar worden soms
helemaal niet gebruikt, omdat ze niet
voldoende zijn ingericht op UAV-GC.
VB B&I beschikt niet over een
algemene inkooplijst

Hoge voorfinanciering door de
aannemer waardoor de liquiditeit
van het bedrijf onder druk komt
te staan en betalingen aan
LOA’s te laat worden voldaan. In
de uitvoering resulteert dit soms
in dreigementen dat deze LOA’s
niet meer op de bouw
verschijnen wat kritiek is voor de
planning.

VB B&l ontvangt soms
meerwerkclaims doordat
onderdelen in de inkoop niet
goed zijn vastgelegd.

Middels de bij 2.1 beschreven probleemstelling van Van Boekel Bouw & Infra is een doelstelling
ontstaan. Deze doelstelling is als volgt geformuleerd:

‘Het creéren van een werkwijze ten aanzien van de inkoop die aansluit bij de gekozen strategie van Van
Boekel Bouw & Infra (UAV-GC projecten) en de huidige knelpunten op het gebied van inkoop beheerst.’

2.3 Vraagstelling

Om de bij 2.2 beschreven doelstelling te behalen is er een hoofdvraag opgesteld en een 5-tal deel-
vragen, welke ieder een deel van de hoofdvraag ontleed om geleidelijk tot de conclusies te komen.

Hoofdvraag

‘Op welke wijze kan Van Boekel Bouw & Infra de huidige inkoopprocedure herschrijven en
implementeren, zodat deze voldoet aan de nieuwe marktstrategie?’

Deelvragen

D1: Wat is de huidige werkwijze op het gebied van inkoopmanagement?

D2: Wat is de gewenste situatie op het gebied van inkoopmanagement?

D3: Waar zitten de knelpunten ten aanzien van de huidige situatie (D1) en de gewenste situatie (D2)?

D4: Welke maatregelen dienen er genomen te worden op basis van de knelpunten (D3)?

D5: Hoe kunnen deze aspecten worden geimplementeerd in de nieuwe procedure inkoopmanagement?

Middels figuur 3 is de samenhang tussen de vraagstelling gevisualiseerd.

Hoofdvraag

D1
D2 1

D5

D4
\/ Figuur 3: Samenhang vraagstelling
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In dit hoofdstuk wordt de achtergrond tot het probleem in relatie tot het bedrijf omschreven. Daarnaast
worden de betrokken partijen worden toegelicht.

3.1 Het bedrijf

Het afstudeeronderzoek zal plaatsvinden bij Van Boekel Bouw & Infra (VB B&l). Hier is de afstudeerder
sinds augustus 2013 werkzaam.

3.1.1 Van Boekel Groep

Op figuur 4 is het organisatiemodel weergegeven zoals dat in 2017 is vastgesteld voor de Van Boekel
Groep. Van Boekel heeft sinds 2017 een tweetal grote veranderingen doorgevoerd in de organisatie,
gericht op de gewijzigde markt. De handelsnaam van zowel Van Boekel Bouw & Infra (VB B&l,
voorheen Van Boekel Zeeland) en van Van Boekel Regionaal (VBR, voorheen Junior GWW) zijn
gewijzigd. Van Boekel Bouw & Infra richt zich op Design & Construct (UAV-GC) projecten. Hierbij wordt
VB B&l geconfronteerd met aspecten van strategisch inkopen, wat op dit moment onvoldoende is
ingericht. Bij Van Boekel Regionaal speelt dit niet. VBR blijft zich richten op traditionele (RAW)
projecten. Van Boekel heeft ook een nieuw onderdeel in de organisatiestructuur. Dit is Van Boekel
Circulair. Hieronder valt de deelneming aan de Grondbank Budel, welke is gericht op het circulair
toepassen van bulk.

Van Boekel
Groep
Van Boekel Van Boekel Van Boekel Van Boekel Van Boekel Van Boekel
Bouw & Infra : Regionaal H GmbH : Circulair : BeConcrete : Vastgoed
L e Van Boekel L Grondbank
Int tionaal i [— Regionaal : : Budel
SIDELONNS : Schinnen : : v.of (50%)

Van Boekel
~—  Regionaal
Veghel

Van Boekel
Regionaal
Breda

Figuur 4: Organisatiestructuur Van Boekel Groep (Van Boekel, 2017)

3.1.2 Van Boekel Bouw en Infra
Specifiek is dit onderzoek gericht op de BV Van Boekel Bouw & Infra. Het doel van [
Van Boekel Bouw & Infra is: Uitblinken in complexiteit: hoe complexer, hoe beter!
De vijftig jaar ervaring en specialisatie van Van Boekel komt pas echt tot zijn recht
bij complexe projecten. Projecten waar de voornaamste eis is om het optimale
resultaat te behalen in economische, tijd technische en duurzame zin. Dit zijn
nagenoeg altijd Design & Construct (D&C) projecten, waarbij de aannemer steeds
meer verantwoordelijkheid heeft gekregen. VB B&l dient zelf ontwerpen op te | | VanBoskel
stellen op basis van eisen (en soms wensen) van de opdrachtgever. Deze ~ Intemationaal
ontwerpen worden daarna buiten zelf gerealiseerd. Van Boekel is al vaak
betrokken geweest bij grootschalige ontwikkelprojecten voor Rijkswaterstaat,
ProRail, gemeenten, waterschappen en grote bouwbedrijven. Echter kleven hier
ook veel risico’s aan. De tijdsbesteding en kosten zitten meer in het voortraject.

Van Boekel
Bouw & Infra

Figuur 5: Van Boekel Bouw
& Infra (Van Boekel, 2017)
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Dit was voorheen niet zo. Het inkoopproces is veel complexer geworden door onder andere:

1. Zelf ontwerpen is zelf specificaties bepalen en dus strategische rol in tenderfase van inkoop/
partnerships;

2. Integrale contracten: niet alleen uitvoeren, maar ook ontwerpen. Input (strategische) leveranciers/
onderaannemers (LOA’s) eerder benodigd;

3. Spanningsveld tussen nieuwe contractvormen en traditionele LOA’s, gevolg: claims in uitvoering,
extra tijdsbesteding LOA’s benodigd, onduidelijkheid bij LOA’s en extra tijdsbesteding VB B&l om
LOA’s te ‘managen’;

4. Betalingsvoorwaarden OG en LOA’s niet meer op één lijn (betalingen o.b.v. prestatieverklaringen
tegenover 4-wekelijkse productiebetalingen).

3.1.3 Visie

Van Boekel Bouw & Infra wil samen met u werken aan de wereld van morgen. De wereld om ons heen
is voortdurend onderhevig aan verandering. Zo ook de bouwwereld. Geintegreerde contractvormen,
geintegreerde samenwerkingen en steeds complexere multidisciplinaire projecten vragen om een
bedrijf dat een uitdaging niet uit de weg gaat en creatief en flexibel inspeelt op de marktsituatie en
klantwens. Met behulp van een visie wil Van Boekel Bouw & Infra een voorstelling van de toekomst van
de organisatie en de omgeving weergeven. De visie draagt bij aan de manier waarop Van Boekel Bouw
& Infra op de marktontwikkelingen inspeelt en is in het onderstaande kader weergegeven.

‘Als aantrekkelijke en veilige werkgever en betrouwbare samenwerkingspartner het efficiént verwerven
en realiseren van multidisciplinaire projecten voor publieke en private opdrachtgevers in de GWW- en
bouwsector in binnen- en buitenland, waarbij wij onze financiéle en operationele afspraken nakomen.’

3.2 Betrokken partijen

In de periode mei ’17 tot en met feb ’18 hebben er diverse sessies en interviews plaatsgevonden met de
betrokken partijen. Allereerst om het probleem vast te stellen en te doorgronden en aanvullend om de
gewenste situatie te schetsen en de maatregelen te bepalen, op te stellen en te implementeren. In tabel
2 is een overzicht weergegeven van de betrokken partijen.

Betrokken partijen

Naam

Functie

Organisatie

Tim Braspenning

Hoofd Bedrijfsbureau

Van Boekel Bouw & Infra

Peter Kempen

Directeur Civiel

Van Boekel GmbH Bau

Pim Jabocs

Afstudeerstudent

HAN

Gijs Brouwers

Projectcodrdinator sr.

Van Boekel Bouw & Infra

Andrea Bakkeren

KAM-coordinator

Van Boekel Bouw & Infra

Bertil van Blokland Controller Van Boekel
Teun Opsteeg Bedrijfsjurist Van Boekel
Niels van Abel Calculator Van Boekel
Hans Oude Avenhuis Begeleider 1 HAN HAN/ Trimotion

Stef Hendriks

Projectcodrdinator (proces)

Van Boekel Bouw & Infra

Wout van Hees

Projectcodrdinator (techniek)

Van Boekel Bouw & Infra

Erik Kanters

Projectcodrdinator sr.

Van Boekel Bouw & Infra

Herman Mensink

Uitvoerder

Van Boekel

Rob van Mondfrans

Projectleider/Uitvoerder

Van Boekel GmbH Bau
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llja Thonhauser

Projectcodrdinator sr.

VANBOEKEL

Van Boekel Bouw & Infra

EOUW & INFRA]

Peter van Boekel

Directeur/ eigenaar

Van Boekel Groep

Joep Hartjes

Directeur

BAM Helmond

Stefan Kouwenberg

Directeur/ eigenaar

Kouwenberg Infra

Lars Vincken Algemeen directeur Van Boekel
Danigue van Boekel HR-adviseur Van Boekel
Dave Mateman Begeleider 2 HAN HAN

Tabel 2: Betrokken partijen
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In dit hoofdstuk wordt de nulmeting beschreven en de gewenste situatie geschetst. Hierbij zijn er
diverse interviews/ sessies gehouden met stakeholders binnen en buiten de organisatie. Deelvraag 1 en
2 zullen in dit hoofdstuk worden behandeld en hierop wordt een conclusie gegeven.

4.1 Overgang van RAW naar UAV-GC

Opdrachtgevers (vooral overheidsinstanties) sturen steeds meer op het aanbesteden van geintegreerde
contracten. Gevolg hiervan is dat er steeds meer verantwoordelijkheden bij de opdrachtnemer (ON)
komen te liggen. Deze verantwoordelijkheden brengen kansen met zich mee, maar zorgen er ook voor
dat er meer (uitvoerings-)risico’s bij de ON komen te liggen. Dit brengt behoorlijk wat extra werk met
zich mee voor de opdrachtnemers. Ook de manier van denken is verandert. ON is niet alleen maar
bezig uitvoeren van het door OG opgestelde ontwerp/ bestek, maar is juist zelf de ontwerpen aan het
opstellen binnen de door OG gestelde kaders. Dit om een zo integraal mogelijke manier van werken te
voorzien bij de opdrachtnemer, de risico’s op meerwerken te verkleinen en vooral om de kennis uit de
markt te benutten.

Op figuur 6 is deze verschuiving van verantwoordelijkheden van OG naar ON weergegeven. Hiermee
wordt het probleem gevisualiseerd om het probleem te benadrukken. Bij geintegreerde contracten,
Design & Construct (UAV-GC), zijn er twee tot drie projectfasen bijgekomen ten opzichte van het
traditioneel aanbesteden (RAW). Opdrachtnemer dient haar ontwerp op te stellen op basis van
technische-/ functionele specificatie van OG. De kunst bij deze aanvullend ontwerpverantwoordelijkheid
zit hem in het opstellen van de meest economische ontwerpen, binnen de door OG gestelde kaders.
Wanneer opdrachtnemer dit onder controle heeft wordt er geld verdiend en dat is wat iedere
opdrachtnemer wenst. Hier is een kwaliteitsslag te behalen voor Van Boekel Bouw & Infra.
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Frojec Iitate? | Haalbaarheld | Cefinids | Reallsas | Esplaltts

T80 2ehe orkeer p

Bautaki avorman en de dlverie projec tfa se s waarbl] de opdrachmemersenrol spaslt
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Figuur 6: Verantwoordelijkheden per projectfasen
(https://www.bodemrichtlijn.nl/Images/projectbeheer/contractering/figuren/contr_5-1.gif)

4.2 Huidige werkwijze inkoopmanagement

Als input voor de nulmeting met betrekking tot de inkoop bij Van Boekel Bouw & Infra zijn er
stakeholders (medewerkers) vanuit de organisatie benadert. Het doel hiervan was om te achterhalen of
en waar zijn problemen ervaren ten aanzien van de inkoop. Een ander doel was om de gewenste
situatie namens deze stakeholders te achterhalen. Wanneer zij betrokken worden bij verbeteringen
hebben ze het gevoel erbij te horen en gaat het onderzoek leven.

Geconstateerd wordt dat alle procedures, maar vooral ook de inkoopprocedure sterk veroudert is. De

huidige inkoopprocedure is ingericht op traditioneel aanbesteden. Het aanbesteden waarbij ON de
inkoop verricht op basis van de technische specificaties uit de besteksposten voorgeschreven door OG.
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Inmiddels heeft Van Boekel Bouw & Infra haar koers ingezet op geintegreerde contracten. Waarbij er
ingekocht dient te worden op basis van functionele-/ technische eisen vanuit OG.

Als probleem wordt op de calculatieafdeling vooral ervaren dat veel leveranciers/ onderaannemers
(LOA’s) ook nog moeten wennen aan de nieuwe geintegreerde contractvormen. Ze geven of
onvolledige of helemaal geen offertes af in de tenderfase (fase voor gunning project). De LOA’s vinden
het lastig om de functionele-/ technische eisen uit de vraagspecificaties van opdrachtgever te vertalen
naar offertes. Hierdoor is VB B&I vaak genoodzaakt zelf inschattingen te maken voor kritische
onderdelen uit de calculatie. Dit gebeurd vaak op ervaringen bij eerdere projecten of kennis uit de
organisatie, maar dit is niet gedekt. Hier loopt Van Boekel Bouw & Infra een groot risico.

Dit probleem wordt in de voorbereidingsfase minder ervaren, daar er in deze fase vaak meer gegevens
beschikbaar zijn voor de LOA’s om een offerte op af te geven. Het risico is hier echter niet mee
afgenomen. De aanvullende gegevens zijn vaak ontwerpen opgesteld door VB B&Il of een ingehuurde
specialist/ adviseur. De verantwoordelijkheid van de ontwerpen ligt volledig bij VB B&I als
opdrachtnemer. De LOA’s geven vervolgens een prijs af op basis van deze ontwerpen. Mochten hier
fouten inzitten dan staat Van Boekel Bouw & Infra hiervoor aan de lat.

Wanneer VB B&I wel een volledig gedekte offerte ontvangt en met deze partij in zee wil gaan, komt de
desbetreffende partij (vaak) op inkoopgesprek. Beaamd wordt dat deze gesprekken onvoldoende
worden voorbereid en meestal op ervaring worden aangegaan. De offerte wordt onvoldoende
doorgrond met tot gevolg dat een aantal relevante en kostbare onderdelen niet worden besproken. Een
voorbeeld hiervan zijn stortnaden bij het betonwerk/ de wapening in de fasering. Hiervoor ontvangt VB
B&Il in de uitvoeringsfase VB B&I vaak meerwerkclaims.

Ook de TBV (taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden) bij de inkoop zijn niet duidelijk. De
medewerkers weten niet wat er wel/ niet besloten mag worden en wanneer de directie benadert dient te
worden bij de inkoop van een LOA. Deze onduidelijkheid wordt ook veroorzaakt door de huidige
inkoopprocedure. Hierop is alleen tekstueel beknopt toegelicht wat men moet doen bij een bepaalde
stap. De TBV wordt hierbij niet benoemd, waardoor verschillende projectteams dit op verschillende
manieren uitvoeren.

Zoals beschreven is de koers gezet op geintegreerde contracten met tot gevolg dat er 2-3 projectfasen
bijgekomen zijn. Per fase worden er aannames gedaan en besluiten genomen. Een goede overdracht is
hier van optimaal belang. Deze overdrachtsmomenten per fase (bijvoorbeeld van de tenderfase naar de
voorbereidingsfase) worden niet of weinig gehouden. Als er momenten worden gehouden dan is het
even snel tussendoor. Het belang wordt onvoldoende ingezien
en bij tijdsdruk wordt er vaak prioriteit gegeven aan de
‘hoofdtaken’. Dit stukje bewustwording zal moeten groeien in de
organisatie, want voor een projectteam is het bijvoorbeeld heel
relevant welke offertes er zijn opgenomen in de calculatie en
waarom. Zoals weergegeven op figuur 7 kan communicatie op
veel verschillende manieren en met omwegen ontvangen
worden door de ander. Een overdrachtsmoment houden waarbij
de besproken onderdelen (informatie) worden vastgelegd op
een overdrachtsformulier is een kans.

|

Figuur 7: Communicatie in verschillende projectfasen
(https://btsg.nl/communicatie-kent-drie-niveaus/)

Al de bovengenoemde problemen zijn te wijten aan de huidige, verouderde inkoopprocedure, welke op
dit moment is vastgesteld voor de organisatie.

Ook de inkoopovereenkomsten waarmee de leveranciers/ onderaannemers worden gecontracteerd zijn
hevig toe aan vernieuwing. Hierin zijn geen artikelen uit de UAV-GC 2005 opgenomen. Deze leidraad is
voorgeschreven en leidend bij geintegreerde contracten. VB B&l krijgt de artikelen hierin opgenomen
dus doorgelegd door haar opdrachtgever, maar legt deze niet door aan de gecontracteerde aan
leveranciers/ onderaannemers.
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4.3 Ervaringen concurrentie & LOA

Om Van Boekel Bouw & Infra te kunnen vergelijken met de concurrentie uit de markt en om te
achterhalen hoe leveranciers/ onderaannemers omgaan met inkoop in relatie tot de gewijzigde
contractvormen hebben er interviews plaatsgevonden met partijen buiten de organisatie van VB B&lI. Dit
zijn BAM regio Helmond en Kouwenberg Infra. Doel van deze interviews was om te achterhalen hoe de
concurrentie met de verschuiving van RAW naar UAV-GC omgaat. Tegen welke problemen lopen deze
organisaties aan op het gebied van inkoop en welke verbeteringen hebben zij hiervoor doorgevoerd.

De BAM is de organisatie die continu bezig is met het onderzoeken en waar mogelijk doorvoeren van
verbeteringen. Een groot verschil tussen Van Boekel Bouw & Infra en de BAM is de omvang de het
bedrijf. VB B&l heeft ca. 80-100 medewerkers. Bij BAM Groep werken ca. 200x zoveel mensen. Het
bedrijf beschikt over afdelingen die de hele dag bezig zijn met het onderzoeken van verbeteringen. Bij
VB B&l gaat dit in werkgroepjes van 2 tot 4 medewerkers die hier maximaal 2uur per week mee bezig
kunnen zijn. Hierdoor duurt het langer voordat eventuele veranderingen zijn onderzocht. Figuur 8 geeft
hier een visualisatie van weer. Het daadwerkelijk doorvoeren van een verandering gaat bij VB B&l
echter wel veel gemakkelijker dan bij de BAM, omdat de organisatie relatief klein en flexibel is. Uit het
interviewresultaten met de BAM wordt dit ook beaamd. De volgende quote komt uit het gesprek met J.
Hartjes (Bam regio Helmond):

“Van Boekel is vrij flexibel in zijn bedrijfsvoering. Mocht een (boek)jaar tegenvallen, dan kunnen er
drastische maatregelen worden genomen om het bedrijf staande te houden. Bij ons kan dit (helaas)
niet. Daarentegen hebben wij een sterke achterban, wat ervoor zorgt dat wij (als BAM Regionaal) altijd
sterk staan en geen (overhaaste) beslissingen maken. Dat is een groot verschil tussen beide firma’s.”

Joep Hartjes (persoonlijke communicatie, 14 november 2017). Over verschillen tussen de firma’s.

& L

E"L ;‘L
I Figuur 8: Visual ‘verschillen’ VB B&l in relatie tot de concurrentie

(https://www.mkbservicedesk.nl/9451/via-kvk-concurrentie-gaten-houden-hoe.htm/)

Het strategisch omgaan met inkoop door partners te betrekken in de tenderfase van projecten is één
van de kansen voor Van Boekel Bouw & Infra. Hier heeft de BAM zich de afgelopen jaren ook op
ingezet en dit heeft z’n vruchten afgeworpen. Deze partijen bezitten vaak specialistisch kennis die
ontbreekt bij een hoofdaannemer. Ook is het voor VB B&l van groot belang dat de projecten binnen de
door OG gestelde mijlpalen worden uitgevoerd. Wanneer er een partner betrokken wordt die zich vol
inzet op planning en zich committeert aan VB B&l is de kans veel groter dat deze mijlpalen worden
behaald. De opzetten van klantrelaties met geschikte LOA’s is een grote kans voor VB B&l

Tijdens het gesprek bij Kouwenberg Infra werd aangegeven dat zij graag als partner betrokken wordt bij
geintegreerde contracten. Ze willen graag onderdeel zijn van een project, betrokken worden bij de
tenderfase en meedenken bij het opstellen van ontwerpen in de voorbereidingsfase. Hieronder een
citaat uit het gesprek:

“Kouwenberg Infra heeft als visie om bij geintegreerde contracten als partner (onderaannemer)

betrokken te worden in de tenderfase, om zo met gelijke belangen, meedenkend technisch
vermogen, open en eerlijke communicatie en 100% commitment een mooi werk te maken.”

Stefan Kouwenberg (persoonlijke communicatie, 9 november 2017). Over visie Kouwenberg Infra.
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4.4 Resultaten samengevat

De gedeelde ervaringen vanuit de stakeholders uit de organisatie en de concurrentie/ LOA uit de markt
hebben veel resultaten opgeleverd. Deze resultaten zijn samengevoegd en onderverdeelt in een
overzicht. In dit overzicht zijn de problematieken weergegeven per projectfase, zodat duidelijk is waar
welk probleem zit voordoet. Ook zijn de problemen onderverdeelt in probleemcategorie op basis van de
4M’s (management, methode, middelen en mens). Zo is in één oogopslag duidelijk waar het probleem
zich bevindt en waarop het een probleem van toepassing is. Hetzelfde geldt voor de mogelijke
oplossingen. Het overzicht is terug te vinden in bijlage 1 van dit hoofdverslag.

Om tot oplossingen te komen bij de vastgestelde problemen is er nog een overzicht gemaakt. Dit
overzicht is gebaseerd op de eerder benoemde 4M’s en op basis van de IST (huidige situatie), de SOLL
(gewenste situatie) en de GAP (hoe komen we bij de gewenste situatie). Met behulp van dit overzicht is
per probleem bepaald wat er kan worden gedaan om tot de gewenste situatie (de SOLL) te komen.

Hieronder zijn in tabel 3 enkele voorbeelden van een IST-SOLL-GAP benadering weergegeven. Voor
het volledige overzicht wordt verwezen naar bijlage 2.

IST SOLL GAP

Verliezen te veel tijd door pas Vroegtijdig bindende partners afwegen Inkoopbeleid opzetten

na het ondertekenen van de en betrekken bij D&C-projecten met belangrijke

basisovereenkomst delen van (gebonden) om technische kennis uit strategische aspecten

het werk uit te besteden. de markt te benutten (vaak ook voor VB B&l.
voordeliger).

Taakverdeling bij inkoop ligt RASCI toevoegen aan procedure TBV vastleggen in nieuwe

niet vast/ is niet helder. (conform opzet overige UAV-GC inkoopprocedure op basis
procedures). van de RASCI methode.

De inkoopgesprekken worden Aandachtspuntenlijst per discipline is Algemene
niet goed voorbereid, waardoor een kans. Hiermee kan een groot deel = aandachtspuntenlijst per

belangrijke aandachtspunten worden afgevangen van zaken die nu  discipline (VB Breed) voor
niet worden vastgelegd wat vaak tussen het wal en schip belanden borging compleetheid
vaak leidt tot meerwerkclaims.  en tot faalkosten leiden. inkooponderdelen.

Tabel 3: Voorbeelden IST-SOLL-GAP benadering

Wanneer er goed naar de vraagstelling (deelvragen) wordt gekeken Hoofdvraag
is te zien dat deze ook is ingestoken op de IST-SOLL-GAP
methode. In figuur 9 is dit nog eens onder de aandacht gebracht.
Deelvraag 1 gaat over de huidige situatie en deelvraag 2 over de
gewenste situatie. Deelvraag 3 achterhaalt waar de knelpunten
zitten en deelvraag 4 behandeld de te nemen maatregelen op basis
van de knelpunten. In deelvraag 5 wordt nagegaan wat er gedaan
dient te worden om deze maatregelen in de nieuwe procedure
inkoopmanagement geimplementeerd te krijgen. Na deelvraag 5
zijn we bij de gewenste situatie (deelvraag 2).

Figuur 9: Samenhang vraagstelling
vs. IST-SOLL-GAP

De resultaten uit de interviews en sessies zijn samengevat in een SWOT. De SWOT is weergegeven in
figuur 10 (zie volgende pagina).
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SWOT inkoop
Positief Negatief
Sterke punten Zwakke punten
Flexibele organisatie/ bedrijfsvoering. Geen beleid op het gebied van inkoop o.b.v. de strategie.
Intentie om bindend in te schrijven/ betrekken LOA's bij tender. |Inkoopproces traditioneel ingericht en handvaten ontbreken
< (formats).
9 |laarafspraken centraal bekend. Prijs gaat te vaak boven kwaliteit.
= |staat open voor nieuwe ontwikkelingen en kansen. TBV bij inkoop niet duidelijk.
Intentie om eisen te demarceren/ onder te verdelen. (nog niet |Overdrachtsmomenten en kennis-/ informatiedeling
i.c.m. Relatics) onvoldoende benut.
Inkoopovereenkomsten niet gericht op UAV-GC.
Kansen Bedreigingen
Aandachtspuntenlijst per discipline opstellen en beheren. Flexibele bedrijfsvoering.
= Partnerships aangaan (open en eerlijk, zorgt voor vertrouwen en|Geen of weinig aandacht voor leveranciersbeoordelingen
& |commitment). (voorkeur).
E Strategisch kiezen tussen LOA's (betrek strategische LOA's in de |Heldere focus op gebied van inkoop ontbreekt.
tender).
Alleen voor gezonde projecten kiezen. Overzicht/ eenduidigheid/ samenhang procedures ontbreekt. Figuur 10: SWOT inkoop
Volume inkopen (VB-breed).

4.5 Conclusie deelvraag 1 en 2

In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op deelvraag 1 en 2.

Deelvraag 1: Wat is de huidige werkwijze op het gebied van inkoopmanagement?

Van Boekel Bouw & Infra heeft een inkoopprocedure vastgesteld, maar deze is sinds 2014 niet meer
aangepast. Dit geldt ook voor de bijbehorende tools, zoals bijv. het offertevergelijk. De beschreven
procedure en tools zijn gericht op het beginstadium van UAV-GC projecten. Dit komt erop neer dat de
procedure veroudert is en dat er bepaalde inkooptools ontbreken. Om die reden wordt er afgeweken
van hetgeen voorgeschreven en wordt de inkoop door iedereen op een andere manier uitgevoerd.

In de tenderfase wordt gestart met het screenen van de klantvraag en op basis daarvan worden er door
de calculator offertes uitgevraagd. Bij het uitvragen van deze offertes wordt het bestek (documenten
behorende bij de klantvraag), zonder specifieke verwijzingen naar kwaliteitseisen verstuurd met het
verzoek om een offerte. Dit leidt tot een laag respons en niet volledige offertes vanuit de LOA’s.
Hierdoor ontstaat het risico van ongedekte prijzen en is er sprake van verspilling in tijd. Ook zorgt dit
ervoor dat, wanneer VB B&I wel een offerte ontvangt, niet alle kwaliteitseisen worden doorgelegd bij de
inkoop. In het vervolg van een project loopt VB B&I hierdoor vaak tegen meerwerkclaims aan.

In de voorbereidingsfase wordt er vaak pas na het ondertekenen van de basisovereenkomst gestart met
de inkoop. Ook hier gaat kostbare tijd verloren (periode gunning-tekenen basisovereenkomst is al snel
3-5 maanden). Dit leidt tot vertragingen in het ontwerpproces en uiteindelijk in de uitvoering.

Ook zijn de taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden rondom inkoop niet bekend onder de
medewerkers. Op dit moment wordt dit onderling per project afgestemd tussen projectleider en
projectcodrdinator. Hier ontbreekt eenduidigheid en is sprake van een risico bij uitval van personeel.

Deelvraag 2: Wat is de gewenste situatie op het gebied van inkoopmanagement?

Van Boekel Bouw & Infra wil LOA’s in een vroegtijdig stadium binden bij een project, bij voorkeur al in
de tenderfase. Het gaat hier om LOA’s die over specialistische en technische kennis beschikken die bij
VB B&l ontbreekt. Ook dienen deze LOA’s ervaring te hebben op het gebied van UAV-GC projecten. De
gebonden LOA’s worden onderdeel van het tenderteam van VB B&l. Dit zorgt ervoor dat LOA’s zich
betrokken voelen en mee willen denken aan mogelijke kansen bij een project. De LOA is zelf verant-
woordelijk voor het vertalen kwaliteitseisen uit het bestek van de klant naar een offerte. Het risico op
ongedekte prijzen in de calculatie neemt hiermee voor een groot deel af en de offertes zijn vollediger.
De afspraken worden vastgelegd in een concept inkoopovereenkomst, die na gunning direct wordt
vastgesteld. De gebonden LOA’s worden vervolgens onderdeel van het ontwerpteam en beginnen
direct na gunning met het uitwerken van hun ontwerpdeel. Tijdsverspilling in de voorbereidingsfase is
hierdoor gering. VB B&I heeft behoefte aan een inkoopprocedure die aansluit bij de nieuwe markt-
strategie (UAV-GC projecten). Het is van belang dat de medewerkers zich in deze procedure kunnen
vinden en deze ook daadwerkelijk gebruiken. RASCI kan een goede basis bieden om voor duidelijkheid
te zorgen over taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden bij de medewerkers van VB B&l.
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Voor dit afstudeeronderzoek zijn er verschillende inkooptheorieén en strategieén benadert om
optimalisaties te bepalen voor Van Boekel Bouw & Infra. Uitgebreid is dit gedaan d.m.v. een literatuur-
studie. In dit hoofdstuk worden er kort een aantal inkooptheorieén en strategieén toegelicht die relevant
kunnen zijn voor VB B&I. Hierop worden deelconclusies gegeven. Tevens worden er afwegingen
gemaakt tussen de verschillende inkooptheorieén en strategieén en de daaruit voorvlioeiende producten
toegelicht. Deelvraag 3 en 4 zullen worden behandeld en hierop wordt een conclusie gegeven.

5.1 Inkoopproces van Weele

Het inkoopproces van Weele bestaat uit 6 stappen en is de meest gangbare inkooptheorie in de bouw.
De huidige inkoopprocedure van VB B&l is gericht op de principes van het inkoopproces van Weele.
Het inkoopproces van Weele bestaat uit 6 stappen, hieronder opgesomd:
e Stap 1: Specificeren; uitvraag van de klant specificeren benodigd product/ dienst (offerte
uitvraag aan LOA);
e Stap 2: Selecteren; keuze maken tussen LOA (beoordeling offerte voor meest geschikte LOA);
e Stap 3: Contracteren; opstellen van een contract n.a.v. inkoopgesprek met LOA,;
e Stap 4: Bestellen; bestellen/ afroepen van product/ dienst;
e Stap 5: Bewaken; bewaken openstaande inkoop en inkoop op afhandeling;
e Stap 6: Nazorg en evaluatie; afhandelen inkoop (eindafrekening)/ vastleggen ervaringen en hier
terugkoppeling aan geven.

Het inkoopproces van Weele is in basis geschikt voor alle opdrachtnemers in de bouw, dus ook voor
Van Boekel Bouw & Infra. Wanneer er gekeken wordt naar de huidige procedure inkoopmanagement is
te zien dat deze veel overeenkomsten heeft met het inkoopproces van Weele. Dit is weergegeven op

figuur 11.

Doel Te bewaken dat:

+ De inkoopprocedure beheerst verloopt

- De juiste informatie op de bouwlocatie aanwezig is

+  De juiste diensten en/ of materialen tijdig op de bouwplaats aanwezig

zijn

- De kwaliteit van de diensten en/ of materialen voldoet aan de afspraken

Verantwoordelijken Werkvoorbereider, projectengineer, bedrijfsleider
f P2.02
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Figuur 11: Overeenkomsten van Weele en huidige inkoopproces

10-03-2018 Afstudeeronderzoek: Hoofdverslag



Hogeschool 4} van Arnhem en Nijmegen
HAN University of Applied Sciences

Conclusie

Wanneer we naar figuur 11 kijken kan geconcludeerd worden dat van Weele al onderdeel is van de
huidige inkoopprocedure van Van Boekel Bouw & Infra. Bij het opstellen van een nieuwe inkoop-
procedure dient de huidige procedure te worden geraadpleegd. Hierbij wordt van Weele betrokken bij
de nieuwe inkoopprocedure. Met betrekking tot de 6 stappen van Weele zijn er een aantal kansen.
Deze kansen worden hieronder kort toegelicht:

1. Specificeren
Het omschrijven van de functie van product of dienst is een must bij de UAV-GC projecten. Hierbij

dienen de technische specificaties (eisen), welke vanuit opdrachtgever zijn meegegeven te worden
toegevoegd aan de (offerte)uitvraag middels een inkoopspecificatie.

2. Selecteren

VB B&l is op bij het selecteren teveel gericht op prijs/ budget. De LOA met de laagste prijs krijgt vaak de
opdracht. VB B&l zal ook naar het kwaliteitsaspect moeten gaan kijken. Dit betreft bijv. technische
kwaliteit, maar kan ontzorgen betekenen. Hier dient strategisch mee om te worden gegaan.

5. Bewaken

Het gebeurd (te vaak) dat een product of dienst niet tijdig op de bouw aanwezig is. Vaak onnodig omdat
de inkoop wel geregeld is, maar er niet bewaakt wordt of de product/ dienst ook daadwerkelijk volgens
planning komt. Dit zorgt vrijwel altijd voor vertraging en dient onder de aandacht te worden gebracht.

6. Nazorg en evaluatie

Voor de nazorg zijn er meerdere kansen. De één is het verrichten van leveranciersheoordelingen, wat
op dit moment te weinig wordt gedaan. De ander is het opzetten van een leveranciersbestand, waarin is
terug te halen met welke LOA’s per discipline het prettigst wordt gewerkt. Met dit overzicht kan VB B&il
strategisch omgaan (kiezen voor prijs of kwaliteit) met het betrekken van LOA’s bij projecten.

5.2 Kraljic model

Het Kraljic model is een strategisch benadering van verschillende productgroepen van verschillende
LOA'’s tijdens het inkoopproces. Hierbij wordt er onderscheid gemaakt tussen routine-producten
(gemakkelijk te verkrijgen, maar geen/ weinig invlioed op financieel resultaat), hefboom-producten
(gemakkelijk te verkrijgen, maar wel van invloed op financieel resultaat), knelpuntproducten (lastig te
verkrijgen in de markt, maar weinig invloed op financieel resultaat) en strategische producten (lastig te
verkrijgen en wel van invloed op financieel resultaat). VB B&l is de laatste jaren meer en meer met
LOA'’s in de onderaanneming vorm gaan werken. Een goed beheersbaar inkoopproces is hier erg
relevant om kosten te besparen en risico’s te beperken. De strategische benadering van Kraljic kan
helpen bij het betrekken van LOA’s in de partnervorm.

Analyse Kraljic model in de praktijk

Om het Kraljic model beter te leren begrijpen is er medio oktober 2017 een analyse verricht bij een
huidig project, waarbij de in totaal top 10 LOA’s met de hoogste financiéle (inkoop)waarde zijn
opgesomd. Het gaat hier om project ‘Fietsparkeergarage Vijfhoek’ te Amsterdam. Dit is een D&C project
waarbij er fietsparkeergarage, geschikt voor 3500 fietsen, gerealiseerd dient te worden in het hart van
Amsterdam Zuid. De vaste aanneemsom bedraagt € 9.699.000,-. De realisatie is medio april 2017
gestart en de inkoop is inmiddels grotendeels afgerond. Deze analyse is als reflectie uitgevoerd worden.

Ten eerste zijn de top 7 LOA’s reeds gecontracteerd (d.d. medio oktober 2017) opgesomd:

ID | Naam LOA Budget Onderdeel
1 | Van'tHek €1.600.000,- | Paalfundering, damwanden en stempelframe
2 | MVM Wapeningsstaal €1.260.000,- | Wapening
3 | HIG Installatietechniek €701.660,- E-installatie, W-installatie, overige installaties
4 | Zonneveld €420.000,- Betonwerk
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5 | Octatube €327.000,- Staal, aluminium e.d. hoofdentree
6 | Schindler €299.260,- Rolpaden fiets
7 | GS Staalwerken €219.200,- Stalen kolommen

Daarna zijn de top 3 nog in te kopen LOA’s (d.d. medio oktober 2017) opgesomd:

ID | Naam LOA Budget Onderdeel

8 | Mecurity €259.000,- | Fietsenrekken

9 | MetaDecor €245.000,- | Plafondeilanden, strek metaal, verlaagd
plafond

10 | DormaKaba €236.000,- | Glaswanden en schuifpuien

Er is een kwantificering gemaakt van het toeleveringsrisico en de invloed op financieel resultaat/ waarde
per productgroep. De kwantificering is hieronder weergegeven:

Toeleveringsrisico

1 | Hoog Product is niet/lastig te verkrijgen in de markt (1 aanbieder)

2 | Redelijk hoog Product is te verkrijgen in de markt, maar wordt lastiger (2-4 aanbieders)
3 | Redelijk laag Product is vrij gemakkelijk te verkrijgen in de markt (4-6 aanbieder)

4 | Laag Product is gemakkelijk te verkrijgen in de markt (7-10 aanbieders)

Invloed op financieel resultaat/ waarde

1 | Hoog Product drukt op financieel resultaat (waarde 10% > aanneemsom)

2 | Redelijk hoog | Product kan financieel resultaat beinvioeden (waarde 3-10% aanneemsom)
3 | Redelijk laag Onwaarschijnlijk, maar kan drukken op financieel resultaat (waarde 0,5-3%
> aanneemsom)

4 | Laag Product drukt niet op financieel resultaat (waarde 0-0,5% aanneemsom)

Kraljic matrix, project: Vijfhoek Amsterdam

Uiteindelijk is de matrix ingevuld op basis van de

kwantificering en de eerder bepaalde top 10 aan LOA'’s. / ; . B . \
Op figuur 12 zijn de resultaten van de analyse weer- /; T

gegeven. Wat opvalt is dat er geen routine producten in / \ )
de top 10 inkoop zit (gekeken naar waarde). Met andere
woorden; binnen de top 10 is er geen sprake van 4 \
‘gemakkelijke’ inkoop. De vraag die dan gesteld moet Financiéle ,,
worden is: heeft VB B&I vooraf nagedacht over de nvioed - = oot |8

inkoop kritisch/ niet kritisch? Dit lijkt niet het geval te zijn \ /
geweest, anders waren er waarschijnlijk wel meer \

LOA’s (nu waren dit er 2) betrokken geweest als partner /

bij de tenderfase of de ontwerpfase. Het gevolg hiervan ~—|__—1 ’
zijn tegenvallers op het gebied van inkoop (financiéle,

plannings- en kwalitatieve tegenvallers), welke niet \ TS /
vooraf zijn beschouwd/ besproken. Figuur 12: Analyse Kraljic matrix op project Vijthoek

Conclusie

De uitgevoerde analyse laat zien waarom VB B&I strategischer na zal moeten gaan denken over de
inkoop. Dit is een kans om risico’s te spreiden, kans op meerwerk claims te beperken, om ervoor te
zorgen dat LOA’s dezelfde belangen hebben en vooral om de kennis van deze partners beter te
benutten. Bij project Vijfhoek heeft VB B&I te maken gehad met vertragingen op de planning welke
veroorzaakt zijn door de nr. 1 LOA (Van 't Hek). De LOA met een redelijk hoog toeleveringsrisico én
een hoge financiéle invloed. Dit had door VB B&I vooraf bespreekbaar gemaakt moeten worden, door
de LOA bijv. als partner te betrekken in de tender- en/ of ontwerpfase. Dit is helaas (nog) niet gebeurd.
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5.3 Pareto principe

Een innovatieve gedachtegang is het Pareto principe. Het principe wordt ook wel de 80/20-regel
genoemd. Het is een analyse tool om onderscheid te maken tussen “de grote brokken (20%) en de
kleine delen (80%)”. Wat hiermee bedoeld wordt is bijvoorbeeld dat het grootste deel van de omzet bij
een project wordt afgevangen door ca. 20% van de betrokken LOA’s bij het project. In de praktijk kan de
verhouding anders liggen (bijv. op 30-70 of op 40-60) maar de analyse gedachte blijft hetzelfde; “een
klein deel van de LOA'’s is verantwoordelijk voor een groot deel van de omzet”. Wanneer deze gedachte
wordt gecombineerd met de Kraljic-model kan geconcludeerd worden dat 20% van de LOA’s
verantwoordelijk is voor 80% van de kostprijs. We hebben het hier over de ‘grote brokken’ aan werk,
waar de meeste winst te behalen is.

Analyse Pareto principe in de praktijk

Wanneer deze benadering gekoppeld wordt aan de analyse over het Kraljic model (paragraaf 5.2) kan
ook hiervoor een analyse worden uitgevoerd om het principe beter te leren begrijpen en om te na te
gaan of de analyse enigszins klopt. Ook deze analyse wordt uitgevoerd op project Vijfhoek Amsterdam
met een aanneemsom van €9.699.000,-. Totaal zijn er ca. 50 LOA’s betrokken bij het project. De 10
grootste LOA’s (gekeken naar budget) zijn hier 20% van en zouden ca. 80% van de aanneemsom
moeten vertegenwoordigen.

Hieronder zijn de top 10 LOA’s opgesomd:

ID | Naam LOA Budget ID | Naam LOA Budget

1 | Van'tHek €1.600.000,- Schindler €299.260,-

2 | MVM Wapeningsstaal €1.260.000,- GS Staalwerken €219.200,-

3 | HIG Installatietechniek €701.660,- Mecurity €259.000,-

4 | Zonneveld €420.000,- MetaDecor €245.000,-

5 | Octatube €327.000,- 10 | DormaKaba €236.000,-
Totaal | €5.567.120,-

De totaalsom van de top 10 LOA’s is €5.567.120,-. Dit wordt gedeeld door de aanneemsom a
€9.699.000,- en dan komen is de conclusie dat dit ca. 58% van de aanneemsom vertegenwoordigd. De
verhoudingen liggen zwart-wit gezien niet helemaal zoals eerder omschreven (80-20) maar het
overgrote deel wordt wel vertegenwoordigd door de top 10 LOA’s.

Om aan te tonen dat de theorie wel degelijk klopt dienen alle kosten welke niet kunnen worden
uitbesteed van de aanneemsom gehaald worden. We hebben het hier over de vaste lasten van VB B&l
(8% Algemene kosten en 2% Winst en Risico), welke Uberhaupt niet kunnen worden uitbesteed aan
een LOA. Dit bedrag van €969.900,-. Ook dienen de projectkosten welke VB B&I intern besteed aan het
project (voornamelijk personeelskosten van het projectteam) van aanneemsom afgetrokken te worden.
Deze kosten vertegenwoordigen volgens de laatst bijgewerkte projectbewaking (d.d. 30-10-2017) een
bedrag van afgerond €1.350.000,-. Voor deze analyse, gericht op het Pareto principe, wordt dus een
aanneemsom van €7.379.100,- (€9.699.000,00 - €969.900,00 - €1.350.000,00) gehanteerd.

De rekensom ziet er dan als volgt uit:
€5.567.120,-/ €7.379.100,-*100(%)=75,4%.

Conclusie

Wat de hierboven weergegeven berekening aantoont is dat 75,4% van de te besteden omzet wordt
ondergebracht bij 10 LOA’s. Wanneer er dieper naar de analyse wordt gekeken is te zien dat de 2
grootste partijen (Van 't Hek & MVM) bijna 39% van de omzet vertegenwoordigen. Het is dus van groot
belang dat deze 10 partijen (en zeker de 2 grootste partijen) gecommitteerd zijn met VB B&I. Ook is het
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relevant dan deze LOA’s de belangen van VB B&I respecteert en dat de risico’s klevende aan deze
LOA’s worden afgevangen. VB B&! dient vanuit haar kant de LOA’s te respecteren en te betrekken bij
het proces. Van de tenderfase tot de realisatiefase. Hieronder is de analyse gevisualiseerd in figuur 13.

/ Pareto principe, project: Vijfhoek Amsterdam \
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9% aantal producten/diensten principe op project Vijfhoek
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5.4 Trade-off matrix

In de literatuurstudie is veel verschillende literatuur benadert voor dit afstudeeronderzoek. Er is, op
basis van de gehouden interviews en sessies met de stakeholders (VB B&I en haar medewerkers),
gekeken naar welke literatuur het beste aansluit bij de klantvraag. Hierbij is voornamelijk de
gedachtegang uit het Kraljic model en het Pareto-principe (20/80-regel) toegepast in een nieuw
opgesteld inkoopbeleid en in een nieuwe inkoopprocedure. Hieronder is in tabel 2 kort omschreven
waarom de eerder beschreven inkooptheorieén /-strategieén wel of niet worden toegepast en in welke
vorm deze worden toegepast bij het ontwikkelen van de nieuwe producten.

Inkooptheorie/ Waarom wel/ niet In welke vorm toegepast

-strategie toegepast
Inkoopproces Wordt niet specifiek

Geen vorm, omdat vorm huidig inkoopprocedure al

van Weele toegepast. gelijkwaardig is aan inkoopproces van Weele, figuur 11 in
paragraaf 5.1 geeft dit weer.
Kraljic model Wordt toegepast met De inkoopstrategie wordt toegepast met een kwantificering

behulp van de strategische = uitgewerkt in het nieuwe inkoopbeleid. LOA’s van

benadering van producten. strategische producten dienen als partner betrokken te
worden bij een tender/ project. Hier zijn tevens activiteiten
voor opgenomen in de nieuwe inkoopprocedure.

Pareto principe Wordt in combinatie met Een krachtige theorie door onderscheid te maken tussen
het Kraljic model grote brokken en kleine delen. Deze grote brokken zijn
toegepast. onderdeel van het nieuwe inkoopbeleid, waarbij uitgangspunt

is om 20% van de LOA'’s te betrekken als partner.

Tabel 4: Toepassing inkooptheorieén en -strategieén uit de markt
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5.5 Prototypen

Zowel de nulmeting van de huidige situatie bij Van Boekel Bouw & Infra als de literatuurstudie zijn
leidend geweest voor de producten die zijn opgesteld tijdens dit afstudeeronderzoek, te weten:

e Een nieuw ontwikkeld inkoopbeleid;

e Een nieuw ontwikkelde procedure inkoopmanagement.

Het beleid en de inkoopprocedure zijn in samenspraak met de afstudeerbegeleider door de
afstudeerder opgesteld en gelden als startpunt voor de geoptimaliseerde werkwijze op het gebied van
inkoopmanagement. Vooraf is er informatie ingewonnen bij de organisatie van Van Boekel Bouw & Infra
(het management en de medewerkers). In de periode januari-februari 2018 hebben diverse verificatie-
besprekingen plaatsgevonden met deze stakeholders (medewerkers). Doel hiervan was om erachter te
komen of de beide producten naar wens zijn opgesteld en of/ waar er nog verbeteringen/ aanpassingen
mogelijk zijn. Dit is gebeurd in een aantal sessies met 0.a. een werkgroep die op dit moment bezig is
om een integraal bedriffsmanagementsysteem (BMS) op te stellen. Ook is dit gebeurd in formele en
informele de stakeholders. Door de verschillende gespreksvormen hebben de stakeholders zowel
formeel als informeel hun mening kunnen geven over de opgestelde producten.

Het beleid is opgesteld op basis van de strategie, missie en visie uit het Strategisch Plan 2017-2020
van Van Boekel Bouw & Infra. Aan deze strategie zijn 4 strategische ambities gekoppeld, waarbij het
inkoopbeleid voor een deel invulling geeft aan 2 van deze ambities. Dit zijn:
e Ambitie 2: Excellente bedrijfsvoering en processen: efficiénte processen en continu lerende
organisatie:
Het beleid is opgesteld om de processen en de organisatie te verbeteren. Het
inkoopmanagement is één van de processen welke op dit moment qua niveau onvoldoende is
en onvoldoende efficiént is ingericht. Met behulp van dit onderzoek is er gedeeltelijk voldaan
aan ambitie 2.
e Ambitie 3: Stabiele en betrouwbare samenwerkingspartner: zeggen wat we doen en doen wat
we zeggen:
Bij de inkoop krijgt VB B&I te maken met ‘partners’ die een gedeelte van het werk voor Van
Boekel Bouw & Infra gaan uitvoeren. Dit brengt risico’s en kansen met zich mee en daarom is
het van groot belang dat Van Boekel Bouw & Infra en haar partners samenwerken en elkaar
vertrouwen. Het opzetten van klantrelaties met geschikte LOA’s voor UAV-GC projecten draagt
zeer bij aan ambitie 3.
Doordat het inkoopbeleid aansluit bij 2 strategische ambities van VB B&l is de betrokkenheid van de
directie groot. Hiermee kan er (gedeeltelijk) worden voldaan aan de 2 strategische ambities.

Het verwachte toekomstbeeld geschetst (de gewenste situatie) is ook beschreven in het inkoopbeleid.
Met behulp van kritische prestatie indicatoren (KPI) dient jaarlijks te worden gemeten of er voldaan
wordt aan de waarden bepaald bij de KPI. In bijlage 6 is het volledige inkoopbeleid terug te vinden.

De inkoopprocedure is opgesteld op basis van de visie en doelstelling bepaald in het inkoopbeleid. In
de nieuwe inkoopprocedure zijn de uit te voeren inkoopactiviteiten in de verschillende projectfasen
onderverdeelt. Hierbij dient de inkoop in de tenderfase, in de voorbereidingsfase en in de uitvoerings-
fase doorlopen te worden, om verspillingen in tijd in de verschillende fases te voorkomen.

De procedure kan als onderdeel van het bedrijfsmanagementsysteem (BMS) van Van Boekel Bouw &
Infra worden opgenomen. Dit BMS zal in hoofdlijnen middels een dashboard worden weergegeven.
Hierbij kunnen de medewerkers uit de organisatie met behulp van een doorklik-functie steeds dieper het
BMS in gaan. Een calculator of tendermanager kan bijvoorbeeld het onderdeel ‘tenderfase’ van de
procedure inkoopmanagement benaderen en een uitvoerder of projectcontroller de uitvoeringsfase. Dit
houdt het overzichtelijk en praktisch en zorgt ervoor dat bepaalde inkoopactiviteiten niet worden
uitgevoerd in een fase waar dit niet benodigd is. De tijdsverspilling zal hierdoor afnemen. In bijlage 7 is
de procedure toegevoegd.
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5.6 Conclusie deelvraag 3 en 4

In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op deelvraag 3 en 4.

Deelvraag 3: Waar zitten de knelpunten ten aanzien van de huidige situatie (D1) en de gewenste
situatie (D2)?

Van Boekel Bouw & Infra is onbekend met (nieuwe) inkooptheorieén en strategieén op het gebied van
partnering (binden van LOA’s). Dit heeft tot gevolg dat men niet bewust bezig is met het betrekken van
specialistische LOA'’s als partner. Dit is van belang omdat veel LOA’s onbekend zijn met de UAV-GC
systematiek. Het betrekken van een partner die niet beschikt over de kennis van deze contractvorm,
kost VB B&I onnodig veel tijd en geld. Hiermee wordt het voordeel van partnering niet ultiem benut.
De organisatie wil zich graag ontwikkelen en verbeteren, maar vanwege gebrek aan tijd en geld wordt
hier geen prioriteit aan gegeven. Er ontbreken functieomschrijvingen van bepaalde functies binnen de
organisatie. Dit heeft tot gevolg dat de bevoegdheden van medewerkers onbekend zijn bij de
organisatie en de medewerkers. Dit geldt dus ook voor de inkoop.

Daarnaast sluit ook het bedrijfsmanagementsysteem, waar de inkoopprocedure onder valt, niet aan bij
de nieuwe marktstrategie. Voor de inkoop betekend dit specifiek dat er bepaalde inkoopactiviteiten en
inkooptools ontbreken.

Deelvraag 4: Welke maatregelen dienen er genomen te worden op basis van de knelpunten (D3)?

Om de knelpunten bij de inkoop te ondervangen dienen er maatregelen genomen te worden. Er zijn
diverse inkooptheorieén en -strategieén uit de markt benadert. Hieruit is gebleken dat het Kraljic model
goed past bij de gewenste situatie: het vroegtijdig binden van LOA’s als partner(s). Met behulp van deze
benadering wordt geanalyseerd welke LOA het best betrokken kan worden als partner en waarom.

Om te borgen dat er in de tenderfase strategische partners worden benadert dient er een inkoopbeleid
te worden opgesteld. Dit inkoopbeleid zal de duidelijkheid verschaffen die op dit moment ontbreekt.
Hierin zal onderscheid gemaakt dienen te worden tussen LOA’s die wel en niet betrokken dienen te
worden. Ook dient er een nieuwe inkoopprocedure te worden vormgegeven. In deze nieuwe procedure
dient RASCI per activiteit te worden opgenomen. Hierdoor zijn de taken, bevoegdheden en verant-
woordelijkheden per activiteit duidelijk. Als laatst dient er in de nieuwe procedure onderscheid gemaakt
te worden tussen inkoopactiviteiten in de verschillende projectfasen.
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In dit hoofdstuk wordt de business case beschreven, waarbij de daadwerkelijk waarde van dit
afstudeeronderzoek wordt toegelicht. Ook wordt de strategie beschreven en implementatie toegelicht,
waarbij de mogelijk risico’s t.a.v. de implementatie zijn benoemd. Deelvraag 5 zal worden behandeld en
hierop wordt een conclusie gegeven.

6.1 Waarde

In paragraaf 5.5 zijn de opgestelde producten, het inkoopbeleid en de inkoopprocedure toegelicht. De
‘business case’ wordt in één oogopslag weergegeven in het business model canvas, welke in bijlage 3
is terug te vinden. Hierin is ook de waarde van dit afstudeeronderzoek voor de klant (VB B&I en haar
medewerkers) opgenomen. In de onderstaande tabel is beschreven welke waarde er met behulp van dit
onderzoek wordt toegevoegd en waarom. Zoals te zien worden er vooral kwalitatieve verbeteringen
doorgevoerd. Dit is ook een logisch gevolg, aangezien de opgestelde producten gericht zijn op het
doorvoeren van kwalitatieve verbeteringen. Aan kwantitatieve waarde wordt er naar verwachting over
en drie jaar een faalkostenbesparing van €695.331,69 behaald. In paragraaf 6.2 wordt toegelicht
waarom.

Kwalitatief

Nr.
1.

Waarde

Duidelijke visie op het gebied van
inkoop, welke aansluit bij de
gekozen strategie.

Minder/ lagere claims en/of
onvoorziene kosten bij een project.

Reductie in tijdsverspilling.

Betere beheersing/ verdeling van
risico’s.

Betrokkenheid vanuit het MT en de
medewerkers door de urgentie van
de optimalisatie én door de het
betrekken van diverse personeels-
leden bij het afstudeeronderzoek
door hun eigen visie en wensen te
delen.

Ontwerpen van hogere kwaliteit.

EMVI-plannen van
hoogwaardigere kwaliteit.

Begroting in tenderfase completer
en realistischer.

Verbeterde liquiditeit en prognoses
VB B&l.

Kwantitatief

Nr.

1.

10-03-2018

Waarde
Faalkostenbesparing van

Waarom?

Het inkoopbeleid zal als startpunt gaan gelden voor de
nieuwe inkoop, wat zorgt voor duidelijkheid en
eenduidigheid.

Afspraken worden beter vastgelegd (nieuwe UAV-GC
contracten) en uitvragen zijn vollediger met
inkoopspecificaties.

Er zal minder tijdsverspilling zijn, doordat er een
eenduidige werkwijze is opgezet welke per projectfase
specifiek wordt doorlopen.

Risico’s worden bij de LOA (partner) ondergebracht die ze
het best kan beheersen.

De nieuwe inkoopprocedure wordt per fase doorlopen (de
tender-, de voorbereidings- en de uitvoeringsfase). Over
het tendergedeelte van de procedure is bijvoorbeeld met
een calculator en tendermanager gespard om tot een
optimale aansluiting bij het werkveld te komen en de
betrokkenheid in het voorstadium te vergroten.

Specialist (partner) ontwerpt eigen discipline wat zorgt voor
meer gedetailleerde en volledige ontwerpen.

Specialist (partner) levert input bij tender en kan kansen
voor eigen discipline doorgronden in tender, wat voor extra
kwaliteit zorgt.

‘Grote brokken’ aan werk worden door partners
aangeleverd en er zitten gedekte prijzen in de calculatie.
Partners krijgen dezelfde eisen doorgelegd als ON, dus
ook met het verkrijgen van termijnen. Prognoses worden
beter, omdat opdrachten bij partners volledig zijn
ingekocht.

Waarom?
Conform KPI2 zal de verbeterde inkoop over 2018, 2019
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€695.331,69 in 2020. en 2020 de benoemde besparing opleveren.
2. Besparing van in tijd en kosten Optimalisatie had anders door andere werknemers/ externe
onderzoek. adviseur uitgevoerd moeten worden.

Tabel 5: Kwalitatieve en kwantitatieve waarde

6.2 Strategie

Voor dit afstudeeronderzoek zijn er twee strategieén bepaald om te meten (met behulp van KPI's
(kritische prestatie indicatoren) of de opgestelde producten (het inkoopbeleid en de inkoopprocedure)
na implementatie wel optimaal worden benut. Ook kan hiermee worden nagegaan of de kwalitatieve
verbeteringen wel van toegevoegde waarde zijn of dat er juist nog optimalisaties mogelijk zijn.

De twee strategieén zijn bepaald in overleg met de klant om hiermee de huidige situatie met betrekking
tot de inkoop in beeld te brengen en de gewenste situatie te schetsen, met als doel de gewenste
situatie te benaderen. De strategieén zijn:
1) Meer partners betrekken
Partnerships aangaan in de tenderfase is van optimaal belang om risico’s voor VB B&l te
beperken of te vermijden. Daarnaast kan op deze wijze de technische kennis uit de markt
worden benut in de tender-/ voorbereidingsfase van een project
2) Verbeteren inkoopprocedure
Het verbeteren van het interne (werk)proces inkoopmanagement, zodat de efficiéntie bij de
inkoop toeneemt, wat faalkosten vermindert en ervoor zorgt dat de organisatie zich blijft
ontwikkelen.

Op het dashboard businessplan A4, terug te vinden in bijlage 4, zijn de strategieén met bijbehorende
KPI’s en actieplan weergegeven. De KPI's zijn opgenomen in het nieuwe Inkoopbeleid. Ook is de
waarde-propositie geschetst en zijn de resultaten van het onderzoek in hoofdmoot weergegeven. De 2
strategieén zijn bepaald om het ultieme resultaat te behalen met het nieuwe inkoopbeleid en de nieuwe
inkoopprocedure.

Ook is er aanvullende, derde, strategie benoemd m.b.t. de het gebruik van de ‘tools’ behorende bij de
inkoop. Deze strategie is benoemd omdat ook hier nog winst te behalen valt en omdat de tools bij zullen
dragen aan het uiteindelijke verbeterde resultaat. De strategie is nog niet uitgewerkt en zal als
aanbeveling van dit afstudeeronderzoek worden opgenomen. De strategie luidt:
3) Verbeteren inkooptools:
Het is van groot belang dat de ‘inkooptools’ verbeterd worden of wanneer deze ontbreken
worden opgesteld. De inkoopprocedure zorgt voor duidelijkheid, de tools zorgen voor de
optimale efficiéntie.

Om de strategieén te kunnen meten op voortgang zijn er meetinstrumenten (=Kritische Prestatie
Indicatoren (KPI’s)) bepaald voor de komende 3 jaar (2018-2020).

De 1¢ KPI is bepaald voor het betrekken van partners bij tenderfase en/ of voorbereidingsfase. Er is een
nulmeting uitgevoerd waaruit blijkt dat er met 5% ‘partners’ gewerkt werd bij de projecten van Van
Boekel Bouw & Infra in 2017. Dit is de nulmeting. Voor 2020 wordt er gestreefd om dit percentage 20%
te hebben. Jaarlijks zal dit stapsgewijs met 5% toenemen. Voor 2018 en 2019 zijn dus de
respectievelijke de waardes van 10% en 15% bepaald. Op figuur 14 is de KPI weergegeven.

m

enulmeting: #2017 +5%= #2018 +5% = *2019+5% =
5% 10% 15% 20%

Figuur 14: KPI 1: meer partners betrekken
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De 2¢ KPI gaat over het verbeteren van de inkoopprocedure en over de reductie van faalkosten ten
gevolgen van de inkoop. Hieraan is een faalkostenanalyse gekoppeld, welke is terug te vinden in bijlage
5. Voor deze faalkostenanalyse zijn de kosten uit de huidige projectbewakingen van de drie projecten
geanalyseerd. Vaak zijn dit onvoorziene kosten (meerwerkclaims) vanuit LOA’s door het niet goed vast
leggen van de scope in de contacten door VB B&I. Met behulp van partnering (KPI 1) kan dit deels al
worden afgevangen, maar er zijn nog meer verbeteringen die tot besparing kunnen leiden. Per regel is
aangegeven wat er gedaan is om deze faalkosten in de toekomst niet meer in mindere mate voor te
laten komen.

Zoals te zien in de faalkostenanalyse bedragen faalkosten per jaar €772.590,76 (=nulmeting, 2017). Dit
is 1,93% van de jaarlijkse omzet van Van Boekel Bouw & Infra. Voor 2018 is een reductie van 10%
bepaald ten opzichte van 2017, omdat dit het testjaar betreft met het nieuwe inkoopbeleid en de nieuwe
inkoopprocedure. In 2019 gaat de organisatie leren van de gemaakte fouten wat naar verwachting de
eerste echte besparingen gaat opleveren (30% t.o.v. nulmeting). In 2020, nadat de producten volledig
bekend en in gebruik zijn binnen de organisatie, wordt gestreefd naar een besparing van 50% ten
opzichte van de nulmeting. Dit is een bedrag van €386.295,38 en wordt als reéel beschouwd. Totaal is
dit een reductie aan faalkosten van €695.331,69. Op figuur 15 is KPI 2 weergegeven.

m»

* nulmeting * 2017 - 10% * 2017 - 30% * 2017 - 50%

Figuur 15: KPI 2: reductie aan kosten door verbeteren inkoopprocedure

Om de gestelde KPI’s te kunnen behalen is er een actieplan opgesteld. De producten zijn inmiddels
concept opgesteld en gepresenteerd aan de belanghebbende binnen de organisatie. Hierbij is er
gekeken of de producten naar wens waren opgesteld/ ingericht en of er nog aanpassing benodigd was.
In samenspraak dienen ook de tools behorende bij de inkoop worden herzien en/of opgesteld. VB B&l
heeft aangegeven dat dit als uitloper van het afstudeeronderzoek plaats zal gaan vinden.

Zoals eerder gemeld dient er een aanvullende KPI te worden opgesteld om de 3¢ strategie (verbeteren
inkooptools) te meten. Er dient onderzocht te worden in welke mate de tools op dit moment gebruikt
worden. Hiervoor kan een enquéte worden gehouden onder de gebruikers. De uitkomst (percentage)
dient als nulmeting te worden beschouwd. Het uitvoeren van de nulmeting en het bepalen van de KPI is
als aanbeveling meegenomen voor dit afstudeeronderzoek. Daarnaast is als aanbeveling opgenomen
dat de KPI’s jaarlijks op dezelfde wijze worden gemeten. Daarom wordt aanbevolen om één persoon
verantwoordelijk te maken voor het jaarlijks meten van de KPI's. Hiervan kan dan een rapportage
worden uitgebracht aan de directie met eventuele verbeterpunten. Om te borgen dat de KPI's jaarlijks
worden gemeten dienen er vaste meetmomenten te worden bepaald.

Met behulp van het nieuwe inkoopbeleid wordt er gehoor gegeven aan twee strategische ambities uit
het strategisch plan van Van Boekel Bouw & Infra voor 2017-2020. Met het nieuwe beleid wordt er
ingezet op het betrekken van partners en in inkoopprocedure is geborgd dat er meer partners worden
betrokken bij de projecten in de tenderfase en voorbereidingsfase. De producten zorgen tevens voor
een verbetering in de bedrijfsprocessen van de organisatie. Dit resulteert in betrokkenheid vanuit de
directie en de medewerkers.
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6.3 Implementatie

In de periode november 2017 — medio februari 2018 is het inkoopbeleid en de nieuwe inkoopprocedure
concept opgesteld. Tijdens deze periode hebben er een aantal review momenten plaatsgevonden met
de begeleider van VB B&l. Tijdens deze reviews er gediscussieerd is over de producten. Vanaf week 3
2018 zijn beide documenten ook met diverse stakeholders (projectmanagers, projectcodrdinatoren en
een calculators van Van Boekel Bouw & Infra) gedeeld. Hierdoor voelen ook zij zich betrokken bij het
opstel-/ implementatieproces. De reeds opgemaakte verbeteringen zijn hier dus nogmaals gevalideerd.

De producten liggen vooruitlopend op de afronding van dit afstudeeronderzoek bij de directie ter
beoordeling. Het daadwerkelijk vaststellen van beide producten zal hierna plaats gaan vinden, waarop
de testfase zal volgen.

Er kleven nogal wat risico’s ten aanzien van het implementatieproces en de testfase die daarop volgt.
Deze risico’s zijn in beeld gebracht met behulp van het Risk Assessment en Value Added (RAVA)
document. Hierbij zijn er risico’s gekoppeld aan de optimalisatie en de toegevoegde waarde. Om de
risico’s te kunnen beheersen zijn er beheersmaatregelen geformuleerd. Sommige beheersmaatregelen
(bijv. betrekken stakeholders bij het opstellen van producten) zijn reeds doorgevoerd om de
implementatie-/ testfase te bespoedigen. Andere beheersmaatregelen dienen nog te worden opgepakt.
Aangezien het onderzoek een kwalitatieve verbetering betreft zijn er geen kosten gekoppeld aan de
beheersmaatregelen. Hieraan zullen vooral uren van de medewerkers van VB B&l worden
gespendeerd. De meest relevante beheersmaatregelen komen terug bij de aanbevelingen van dit
afstudeeronderzoek. Het RAVA document is te zien op figuur 16.

RAVA document

Optimalisatie Waarde Risico Beheersmaatregel

1. Inkoopbeleid Visie t.a.v. inkoop: is beschreven, startpunt Geen betrokkenheid vanuit het -Betrekken personeel bij opstellen document
voor de inkoop. personeel. (reeds gedaan).

-Directie dient te werken conform
opgestelde beleid, zorgt voor commitment.

1. Inkoopbeleid KPI's: hiermee is te meten of en in hoeverre | KPI's worden niet jaarlijks gemeten of -Betrek afstudeerder bij meetmoment(en}
er voldaan wordt aan de vastgestelde het meten wordt niet uitgevoerd. voor uniformiteit.
strategieén. -Bepaal jaarlijks een vaste meetdatum.

1. Inkoopbeleid Betrekken partners: om risico’s te Partners worden wel betrokken, maar -Zorg dat de ‘tools’ behorende bij de inkoop
beperken, technische kennis te benutten niet ultiern benut, z.5.m. gereed zijn (uiterlijk juli "18), Met
en faalkosten te beperken. name de inkoopspecificatie is van groot

belang (voortrekken).
-Madat tools zijn vastgesteld, review moment
houden met gebruikers,

2. Inkoopprocedure Stroomschema per projectfase: zodat Bedrijfsmanagementsysteem is nog -Na gereedkomen, nieuwe procedure delen
duidelijk is welke activiteiten er per fase niet gereed, waardoor procedure niet met personeel en aankaarten dat deze
doorlopen dienen te worden. of te weinig gebruikt wordt. gehanteerd wordt (vanuit directie).

2, Inkoopprocedure Niguwe inkoopovereenkomst: welke Inkoopovereenkomst is niet tijdig -Belang aankaarten tijdens sessie t.a.v.
aansluit bij het nieuwe beleid en de nieuwe | verwerkt in het systeem, waardoor er inkoop optimalisaties (reeds gedaan)
procedure. niet mee kan worden gewerkt (‘oude’ “Vervol I en llen nieuwe

overeenkomsten worden gebruikt). inkoopovereenkomst.

2. Inkoopprocedure Overige inkoop tools: welke bijdragen aan Nieuwe procedure wordt niet gebruikt, -Zorg dat de “tools’ behorende bij de inkoop
de nieuwe werkwijze zijn bepaald. omdat de tools nog niet herzien of z.s.m. gereed zijn (uiterlijk juli "18). Met

opgesteld zijn (huidige tools zijn niet name de inkoopspecificatie is van groot
optimaal en sommige tools ontbreken). belang (voortrekken).
-MNadat tools zijn vastgesteld, review moment
o0 . houden met gebruikers.

Figuur 16: RAVA document
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6.4 Conclusie deelvraag 5

In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op deelvraag 5.

Deelvraag 5: Hoe kunnen deze aspecten worden geimplementeerd in de nieuwe procedure
inkoopmanagement?

Als startpunt voor de nieuwe manier van inkopen bij Van Boekel Bouw & Infra is een inkoopbeleid
opgesteld. Dit beleid is gericht op het betrekken van (strategische) partners bij UAV-GC projecten. Met
behulp van het beleid zal er bij iedere tender een analyse worden uitgevoerd. De resultaten van deze
analyse geven aan welke LOA het beste als partner kan worden betrokken bij een project.

Op basis van het inkoopbeleid is een nieuwe procedure inkoopmanagement vormgegeven. Deze kan
worden opgenomen in het nieuwe bedrijffsmanagementsysteem. In de procedure zijn activiteiten
opgenomen voor het afwegen van LOA’s als partner en voor het daadwerkelijk betrekken/ binden van
de partners. Ook is er een activiteit opgenomen voor het maken van een concept contract in de tender-
fase. Hierdoor kunnen gebonden partners, net zoals VB B&lI, direct na gunning van een werk starten
met het ontwerpproces en is de inkoop volledig. De partner heeft namelijk zelf de kwaliteitseisen van de
klant vertaald naar een offerte. Er was sprake van een algemene inkoopprocedure die voor iedere
projectfase van toepassing was. In de nieuwe inkoopprocedure is onderscheid gemaakt tussen de
verschillende projectfasen (tenderfase, voorbereidingsfase en uitvoeringsfase). Hierdoor worden er in
een bepaalde fase alleen inkoopactiviteiten uitgevoerd die daar van belang zijn, wat een besparing in
tijd zal gaan opleveren. De taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden bij de inkoopprocedure zijn
per inkoopactiviteit weergegeven middels RASCI. De inkoopprocedure en het beleid sluiten hiermee
aan bij de nieuwe ingezette marktstrategie.

De producten zijn in overleg met de medewerkers van VB B&I opgesteld, waardoor de betrokkenheid
hoog is. Dit is bevorderlijk voor het implementatieproces en de daarop volgende testfase.

10-03-2018 Afstudeeronderzoek: Hoofdverslag



Hogeschool van Arnhem en Nijmegen
HAN University of Applied Sciences

In dit hoofdstuk wordt er een conclusie gegeven op de hoofdvraag. De deelvragen van dit onderzoek
zijn in de eerdere hoofdstukken beantwoord. Daarnaast worden er aanbevelingen gegeven voor het
vervolgtraject.

7.1 Conclusie

In dit onderzoek is gezocht naar een antwoord op de gestelde hoofdvraag: ‘Op welke wijze kan Van
Boekel Bouw & Infra de huidige inkoopprocedure herschrijven en implementeren, zodat deze voldoet aan
de nieuwe marktstrategie?’

De literatuurstudie heeft voor samenhang gezorgd tussen de reeds op de markt bekende inkoop-
theorieén en hetgeen wat er speelt binnen de organisatie van Van Boekel Bouw & Infra. Hierbij is er
gekeken naar de verschillen tussen twee toegepaste contractvormen in de bouw en is hierbij het grote
verschil in tijd zichtbaar gemaakt tussen het uitvoeren van een project op basis van de RAW systematiek
en een project op basis van de UAV-GC systematiek. Bij projecten op basis van de UAV-GC systematiek
zijn er 2 tot 3 projectfases bijgekomen, wat voor een hele andere manier van werken zorgt. Dit is de
aanleiding van het probleem dat er op dit moment speelt bij Van Boekel Bouw & infra.

Uit de interviews met medewerkers binnen de organisatie is gebleken dat ook hier de urgentie van het
verbeteren van de inkoop leeft. De medewerkers missen een duidelijke en eenduidige werkwijze die past
bij de projecten die Van Boekel Bouw & Infra uitvoert (Design & Construct projecten op basis van de
UAV-GC systematiek). Ten eerste sluit de huidige werkwijze niet aan bij het dagelijkse werk en ten
tweede ontbreken er tools die bij kunnen dragen aan een beheerste en volledige inkoop, wat ervoor zorgt
dat Van Boekel Bouw & Infra in de uitvoering niet tegen ongewenste en onvoorziene kosten aanloopt.

De op de markt reeds bekende en meest gangbare inkooptheorieén zijn tegen elkaar afgewogen. Hierbij
is er een analyse in de praktijk uitgevoerd op basis van de Kraljic matrix en het Pareto-principe (80/20-
regel). De analyse met betrekking tot de Kraljic matrix heeft doen begrijpen dat er kansen liggen voor Van
Boekel Bouw & Infra om meer leveranciers/ onderaannemers te betrekken als partner bij haar projecten
en dat er voornamelijk in de tenderfase veel winst te behalen valt. Geschikte partners kunnen namelijk
veel bijdragen. Met de specialistische en technische kennis van de partners kan Van Boekel Bouw & Infra
vooraf veel risico’s beheersen, zal het ontwerpproces geintegreerder en dus sneller worden doorlopen en
is de kans op onvoorziene kosten van deze partners in de uitvoering een stuk kleiner. Ook zullen de
partners alleen met ‘bepaalde spelregels’ worden ingekocht wat nog een positieve meerwaarde is. Het
termijnschema is één van deze spelregels, waarbij de partner pas betaald krijgt wanneer Van Boekel
Bouw & Infra zelf betaald krijgt van haar opdrachtgever. Het liquiditeitsprobleem waar het bedrijf de
laatste maanden mee te maken heeft zal hierdoor sterk afnemen. Dit geeft een positief toekomstbeeld op
financieel gebied en zal voor een betere relatie zorgen tussen VB B&l met de crediteuren.

De analyse met betrekking tot de 80/20-regel toont aan dat 20% van de totale leveranciers/
onderaannemers voor ca. 80% van de inkoop binnen een project verantwoordelijk is. Hieruit kan worden
geconcludeerd dat de meeste projectrisico’s ook onder deze 20% LOA'’s vallen. Het belang om partners
te betrekken bij projecten wordt hier nogmaals benadrukt.

Door de behoefte vanuit de organisatie aan een duidelijke en eenduidige werkwijze op gebied van
inkoop, is besloten een nieuw inkoopbeleid op te gaan stellen. Dit beleid zal binnen de organisatie als
startpunt gaan gelden voor de inkoop en sluit aan bij de nieuwe markstrategie van Van Boekel Bouw &
Infra. Voortvloeiend uit het inkoopbeleid is er een inkoopprocedure opgesteld. Onderdeel van het beleid is
de strategische benadering van partners op basis van de Kraljic matrix. Hierbij is voor 2020 het doel
gesteld om 20% van alle betrokken leveranciers/ onderaannemers (met de hoogste inkoopwaarde) bij
een project te binden als partner. Het Pareto principe en het Kraljic model worden dus als grondlegger
toegepast voor de nieuwe werkwijze op het gebied van inkoop bij Van Boekel Bouw & Infra.
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Ook is er een doel gesteld om faalkostenvermindering te behalen. Op dit moment lijdt Van Boekel Bouw
& Infra jaarlijks €772.590,76 aan faalkosten ten gevolgen van de verouderde wijze van inkopen. De
nieuwe inkoopproducten zullen ervoor zorgen dat hier een besparing worden behaald. Als uiteindelijke
doel voor 2020 is bepaald dat hier ten minste 50% aan reductie behaald dient te worden ten opzichte van
de nulmeting (zie bedrag hierboven). Jaarlijks zal er gemeten moeten worden of VB B&I zich aan de
gestelde percentages, zoals bepaald aan de hand van de KPI’s in het inkoopbeleid, heeft gehouden.

De nieuwe inkoopprocedure (stroomschema) heeft een totaal andere indeling gekregen. Er is een
onderscheid gemaakt tussen de verschillende (hoofd-) projectfasen. De inkoop in de tenderfase, in de
voorbereidingsfase en in de uitvoeringsfase. De calculator zal in de nieuwe situatie alleen nog het
tenderdeel van het stroomschema benaderen en heeft hierdoor maximale duidelijkheid over de uit te
voeren activiteiten. Verspillingen in tijd zijn hier minimaal. Ditzelfde geldt voor de projectleider en de
projectcodrdinator, maar dan voor de voorbereidings- en uitvoeringsfase. Een belangrijke aanvullende
activiteit bij de nieuwe inkoopprocedure is de afweging om strategische partners te betrekken en de
partners daadwerkelijk benaderen om gezamenlijk (bindend) een project aan te vliegen. Het belang
hiervan is in de eerdere paragrafen toegelicht.

In het onderzoek zijn een aantal aanvullende tools naar voren gekomen, welke ervoor zullen gaan zorgen
dat de inkoop volledig en beheerst wordt uitgevoerd. De tools zijn met behulp van dit onderzoek in kaart
gebracht, maar nog niet uitgewerkt. Hieronder worden de tools kort toegelicht:

e Model inkoopspecificatie; hierin wordt alle inkoop specifieke informatie opgenomen (contracteisen
ten aanzien van de inkoop, planningsaspecten, concept contract, aanvullende EMVI-eisen,
contractdocumenten). Het document zal als compleet pakket bij de offerteaanvraag toegevoegd
en uiteindelijk onderdeel gaan vormen van de inkoopovereenkomst;

o Inkooplijst; herziene inkooplijst welke in één oogopslag de inkoop van het project weergeeft in
hoofdmoot (per discipline). Hierin wordt onder andere opgenomen: de scope van het onderdeel,
de (mogelijke) partij(en) per onderdeel, de inkoopspecificaties per onderdeel en de budgetten
conform de begroting;

¢ Overzicht aandachtspuntenlijst per discipline; dit overzicht zal ervoor gaan zorgen dat de
relevante aandachtspunten bij de inkoop niet over het hoofd worden gezien. In de praktijk leidt dit
anders vaak tot meerwerkclaims van LOA’s in de uitvoeringsfase. Het overzicht wordt per
discipline opgezet, zodat helder is welke aandachtspunten besproken dienen te worden per
inkooponderdeel;

e Overzicht model leveranciers/ onderaannemers; hierin worden alle leveranciers/ onderaannemers
waar VB B&l ooit mee gewerkt heeft opgenomen per discipline. De leveranciers/
onderaannemers worden beoordeeld op een aantal facetten (communicatie, nakomen afspraken,
planning, etc.) en per discipline gefilterd op beste score. Zo kan er per project worden gekozen
welke LOA het beste past bij de klantvraag.

o Model offertevergelijk; dit model wordt herzien, waarbij er gekeken wordt op welke wijze deze
weer past bij de huidige manier van werken en de nieuwe inkoopprocedure. In dit model worden
de offertes per onderdeel gespiegeld om te achterhalen welke offerte het beste past bij de
gestelde uitvraag.

e Inkoopovereenkomst UAV-GC; deze overeenkomst zal is op basis van de UAV-GC-systematiek
ingericht en de gemaakte afspraken beter afdekken. Een concept ligt klaar en is beoordeeld door
stakeholders uit de organisatie. Het definitief vaststellen en implementeren in de systemen van
VB B&l op korte termijn is nu van belang.

Zowel het inkoopbeleid als de inkoopprocedure zijn met de organisatie besproken om tot het optimale
resultaat te komen. Daarnaast is deze validatieslag verricht om de betrokkenheid bij het onderzoek te
vergroten en de kans van slagen van de optimalisatie te verhogen. De organisatie heeft immers inbreng
gehad en ziet het belang van de verbeterde inkoop voor zich. De formele implementatieperiode, waarvan
de testfase met de nieuwe producten onderdeel is, zal zo spoedig mogelijk dienen te worden uitgevoerd.
De producten liggen bij de directie van VB B&I om formeel geimplementeerd te worden.
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Terugkomende op de onderzoeksvraag zijn er een aantal zaken vast te stellen. Naar aanleiding van dit

onderzoek bij Van Boekel Bouw & Infra is er een nieuwe inkoopprocedure geschreven op basis van een
nieuw opgesteld inkoopbeleid. Dit inkoopbeleid sluit aan bij de nieuwe marktstrategie. Het inkoopbeleid

was benodigd om een duidelijk visie ten aanzien van de inkoop te formuleren en geldt als startpunt. De

inkoopprocedure is hierop aangepast en is onderverdeelt in de verschillende (hoofd-) fasen binnen een

project. Van Boekel Bouw & Infra kan met de nieuwe producten gaan werken.

7.2 Aanbevelingen

Om de implementatie van de optimalisaties te versnellen en tot het optimale resultaat te komen zijn er
een aantal aanbevelingen geformuleerd. De aanbevelingen zijn gerangschikt op relevantie (nummering
1-6) van uitvoering en hieronder weergegeven:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

De nieuwe inkoopproducten dienen te worden gepresenteerd aan de organisatie, zodat bekend
is hoe er gewerkt dient te worden. Zoals bekend kan de afstudeerder dit faciliteren;

Als aanvullende KPI dient te worden onderzocht in welke mate de tools op dit moment gebruikt
worden. Hiervoor kan bijvoorbeeld een enquéte gehouden onder de gebruikers. De uitkomst
(een percentage) kan als nulmeting worden beschouwd. Het uitvoeren van deze nulmeting en
het bepalen van de KPI is een aanbeveling;

In de conclusie zijn diverse inkooptools benoemd, welke van belang zijn volledige en beheerste
manier van inkoop. Er zal onderzoek moeten worden uitgevoerd om erachter te komen op
welke manier de huidige inkooptools herzien kunnen worden. Dit is bijvoorbeeld het
offertevergelijk. Ook dient er onderzoek verricht te worden naar nieuwe inkooptools. Er is in
beeld gebracht welke tools er ontbreken. Deze zullen opgesteld moeten worden. Het is
verstandig dit in een of meerdere werkgroepen op te pakken. Dit is reeds intern besproken,
maar hier zal gehoor aan gegeven dienen te worden. Het verbeteren van de inkooptools zal de
uitkomst van dit onderzoek versterken;

Het is van belang dat de KPI’s jaarlijks en op dezelfde wijze worden gemeten. Daarom wordt
aanbevolen om één persoon verantwoordelijk te maken voor het jaarlijks meten van de KPI’s.
Hiervan kan dan een rapportage worden uitgebracht aan de directie met verbeterpunten. Om te
borgen dat de KPI's jaarlijks worden gemeten dienen er vaste meetmomenten te worden
bepaald.

De nieuwe inkoopprocedure wordt onderdeel van het nieuwe bedrijfsmanagementsysteem.
Deze is echter nog niet beschikbaar. De betrokkenheid van de medewerkers is nu hoog, dit zal
het gebruik verhogen. Het is dan wel van belang dat het BMS snel wordt vormgegeven;

Zorg dat de directieleden (die vaak de rol van tendermanager op zich nemen) ook
gedisciplineerd gebruik maken van het inkoopbeleid en de inkoopprocedure. Een goed
voorbeeld werkt!
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Bijlage 1: Gespreksverslag breed_4M's vs. projectfases_Inkoop



Management - strategische doelen en sturing

Methode — processen en werkwijzen

Middelen — tools, documenten en ICT

Mensen — cultuur, kennis en vaardigheden

Tenderfase

e Partnering wordt niet genoeg benut. Dit moet
om risico's te spreiden, referenties te
verkrijgen, technische kennis te benutten uit
de markt, tijdswinst te behalen en handig voor
de verschillende projectfases (gelijke
belangen). Bindend schrijven met deze
partijen. De partners moeten wel UAV-GC/SE
ervaring hebben.

e Afvangen problemen door demarcaties te
maken tussen partners en benutten van EMVI
m.b.v. specifieke kennis. Fictieve korting is
veel hoger dan extra kostprijs door extra
kwaliteit. Oftewel: kwaliteit boven prijs.

Tenders (UAV-GC) worden geraamd niet gecalculeerd.
Hier is sprake van een groot verschil t.o.v. RAW
projecten, waarbij er werd gecalculeerd.

Bij offerte uitvragen worden de bijbehorende documenten
over de schutting gegooid, zonder specifieke verwijzingen
naar kwaliteitseisen. Hierdoor geen goede offertes.
Standaard ontwerpende partij meenemen als partner.

Er wordt bij tenders geen afweging gemaakt
tussen kritische/ niet kritische inkoop. Partners
worden op ‘gevoel’ gebonden.

Standaard (VB-breed) format voor uitvragen. (nu
iedereen voor zichzelf)

Sneller Relatics opzetten bij grote tenders, zodat
de demarcaties/ kwaliteitseisen overzichtelijk zijn.

LOA's zijn nog niet zo bekend met UAV-GC
(D&C-projecten). Hierdoor geven ze niet zo snel
een prijs af, omdat ze er veel moeite voor
moeten doen om de eisen van de klant in een
goede offerte te krijgen, terwijl de kans op werk
niet groot is. Resultaat: er worden minder
offertes uitgevraagd.

LOA's geven geen complete prijzen af, duiken
er niet genoeg in (standaard prijsaanbiedingen).

Ontwerpfase

e Alleen partners kiezen die de kennis bezitten
van D&C-projecten.

Grote brokken van een werk (werkpakketten) bij bindende
partij neerleggen. Dit scheelt administratieve lasten VB en
zorgt ervoor dat het risico en de kwaliteit van deze
brokken bij de partij komen te liggen.

We (VB) weten te laat wat we in moeten kopen >
moeten eerst de ontwerpen gereed hebben. Wat
een lang voorstadium met zich mee brengt.

Kei harde eisen neerleggen bij partijen. Ook al
is dit lastig, dit moet het uitgangspunt zijn. zij
bezitten immers de specifieke kennis.

Voorbereidingsfase

e Verliezen veel tijd door pas na ondertekenen
basisovereenkomst uit te besteden.

Zie inkoop.

Goed concept contract mist bij VB, deze moet
gericht zijn op UAV-GC projecten. Is nu te taai,
moeten teveel zelf aanpassen wat veel tijd kost.
ledereen doet het op zijn eigen manier. Fout-
meldingen vanuit Pluriform. Zit niets in qua door-
legging van eisen/ verantwoordelijkheden.

Er is geen aandachtspuntenilijst per discipline,
ieder doet dit voor zich. Dit is een kans. Per
discipline standaard aandachtspunten benoemen.
Hiermee kan een groot deel worden afgevangen
van zaken die tussen het wal en schip belanden.
Sneller Relatics opzetten bij grote projecten,
rapporten meenemen in contracten.

Offerte uitvragen of offertes vaak onvolledig/ te
weinig aangevraagd. Dit is ook lastig, omdat
partijen veel uitsluiten (standaard offertes).
Inkoopgesprekken worden over het algemeen
niet goed voorbereid (i.v.m. tijdsdruk). Hierdoor
worden niet alle zaken goed doorgelopen/
vastgelegd.

Inkoop

e Inkoper als coordineren rol (niet fulltime), voor
extra overzicht en duidelijkheid

e Bulk (wapening, beton e.d.) centraal inkopen.
Evt. i.c.m. centrale inkoper. Algemene
inkooplijst hangt hier ook mee samen. Als je
weet wat er speelt (VB-breed) kun je hierop
sturen en centraal inkopen.

e Project specifieke inkoop af proberen te
vangen m.b.v. partnering (kritische/ niet
kritische inkoop), hier wordt stiekem veel
inkoopverlies geleden.

Er worden niet altijd prijsspiegels gemaakt (i.v.m.
tijldsdruk), algemene inkooplijst is hier nuttig. Hierdoor niet
altijd duidelijk of er wel 'goedkoop' wordt ingekocht.
Taakverdeling bij inkoop ligt niet vast/ is niet helder.
Afspraken niet altijd even goed gemaakt/ vastgelegd,
anders wordt er wel tijdig geleverd.

Procedure(s) worden niet beheert. Onduidelijk wanneer
er wel en wanneer er niet een opdracht benodigd is.
RASCI toevoegen aan procedure (cf. opzet overige UAV-
GC procedures). Procedure opzetten als dashboard
(overzichtelijk) waarop kan worden doorgeklikt.
Onduidelijkheid over wijze van versturen/ ondertekenen
overeenkomsten. Hier moeten we eenduidig in zijn.

Er wordt van de procedures afgeweken, omdat ze niet
praktisch zijn ingericht.

Inkoop RAW + UAV-GC met 1 zelfde procedure,
maar in werkelijkheid andere werkwijze. Dit moet
uit mekaar worden gehaald.

Er is geen voorkeurslijst van leveranciers
aanwezig/ bekend. Dit moet geborgd worden.
Algemene inkooplijst en vaste prijsafspraken voor
iedereen op één plek. Eventuele 'zwarte lijst' ook
kenbaar maken en leveranciersbeoordelingen
hierin meenemen. Evt. als database i.c.m.
Pluriform?

Er wordt nog op de oude manier van ‘denken’
ingekocht > stukje bewustwording.

Tijdens/na ontwerpen DO/UO. Problemen
(tekorten) komen dan pas aan het licht, omdat
we dan pas kunnen inkopen.

Betaalschema moet worden vastgelegd in
regels contracten. Dit voorkomt fouten bonnen.

Uitvoeringsfase

e Uitvoering alleen voor specifieke zaken
benaderen voor de inkoop, niet het daar
proberen af te schuiven.

e Alleen partners meenemen die zich houden
aan hun verantwoordelijkheden.
Keuringsformulieren aanleveren (stukje
kwaliteit). Nu gebeurd dit te weinig en krijgen
we hiermee te maken op het einde van een
project (opleverdossier).

Inkoop is te laat geregeld/ er wordt te laat geleverd. Hier
heb ik dagelijks op de bouw mee te maken. Dit leidt tot
vertraging in de planning.

Overdracht inkoop vs. uitvoering is niet goed ingericht.
Wat mag de uitvoerder van een partij verwachten?

Keuringsformulieren/ certificaten verkrijgen/
opstellen verloopt in de uitvoering vaak stroef. Dit
moet beter worden vastgelegd.

Hoeveelheden in regels inkoopovereenkomsten
(Pluriform) kloppen vaak niet of zijn niet te
herleiden. Hierdoor worden er verkeerde bonnen
gemaakt.

Evaluatie t.a.v. de inkoop tijdens realisatie. Als
vast punt tijdens het PTO, waar hebben we het
geld ‘verloren’? stukje PDCA.

Evaluatie/ feedback vanuit de bewaking/
werkelijkheid. Inkoopoverschrijdingen zijn goed
om te weten. Dit kan bij een projectevaluatie
aangehaald worden. We willen graag
terugkoppeling, wanneer we ergens naast
hebben gezeten. Dit kunnen we gebruiken bij
toekomstige calculaties.
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Management —
strategische doelen
en sturing

Partnering wordt niet genoeg benut. Dit moet om risico's te spreiden, referenties te
verkrijgen, technische kennis te benutten uit de markt, tijdswinst te behalen en handig
voor de verschillende projectfases (gelijke belangen).

Er wordt bij tenders geen afweging gemaakt tussen kritische/ niet kritische inkoop.
Partners worden op ‘gevoel’ gebonden.

Verliezen veel tijd door pas na ondertekenen basisovereenkomst uit te besteden.

Bij partners/LOA’s wordt er te weinig gekeken naar de kwaliteit die ze (kunnen) leveren.
Hiermee krijgen we te maken op het einde van een project (opleverdossier).

Vroegtijdig bindende partners afwegen en betrekken bij D&C-projecten (gebonden) om
technische kennis uit de markt te benutten (vaak ook voordeliger).

Afvangen problemen door demarcaties te maken tussen partners en benutten van EMVI
m.b.v. specifieke kennis. Fictieve korting is veel hoger dan extra kostprijs door extra
kwaliteit. Oftewel: kwaliteit boven prijs.

Alleen partners kiezen die de kennis bezitten van D&C-projecten.

Inkoper als codrdineren rol (niet fulltime), voor extra overzicht en duidelijkheid

Project specifieke inkoop af proberen te vangen m.b.v. partnering (kritische/ niet
kritische inkoop), hier wordt stiekem veel inkoopverlies geleden.

Uitvoering alleen voor specifieke zaken benaderen voor de inkoop.

Alleen partners meenemen die zich houden aan hun verantwoordelijkheden.
Keuringsformulieren aanleveren (stukje kwaliteit).

Inkoopbeleid opzetten met
belangrijke strategische aspecten
voor VB B&l.

Ad’tje (standaard format) t.b.v.
screenen relevante en kritische
aspecten tenders.

Procedure inkoop herzien, eerder
betrekken bij procedure WEVO
(procedure WEVO herzien?)
Procedure tendermanagement
herzien (afweging kritische inkoop/
partnering/ demarcatielijst hierin
meenemen).

Methode —
processen en
werkwijzen

Bij offerte uitvragen worden de bijbehorende documenten over de schutting gegooid,
zonder specifieke verwijzingen naar kwaliteitseisen. Hierdoor geen goede offertes.
Offerte uitvragen of offertes vaak onvolledig/ te weinig aangevraagd. Dit is ook lastig,
omdat partijen veel uitsluiten (standaard offertes).

We weten te laat wat we in moeten kopen > moeten eerst de ontwerpen gereed hebben.
Wat een lang voorstadium met zich mee brengt.

Taakverdeling bij inkoop ligt niet vast/ is niet helder.

Procedure(s) worden niet beheert. Onduidelijk wanneer er wel en wanneer er niet een
opdracht benodigd is.

Onduidelijkheid over wijze van versturen/ ondertekenen overeenkomsten.

Er wordt van de procedures afgeweken, omdat ze niet praktisch zijn ingericht.

Inkoop RAW + UAV-GC met 1 zelfde procedure, maar in werkelijkheid andere werkwijze.
Overdracht inkoop vs. uitvoering is niet goed ingericht. Wat mag de uitvoerder van een
partij verwachten?

Keuringsformulieren/ certificaten verkrijgen/ opstellen verloopt in de uitvoering vaak stroef.
Afspraken niet altijd even goed gemaakt/ vastgelegd, anders wordt er wel tijdig geleverd.

Standaard (VB-breed) format voor uitvragen. (nu iedereen voor zichzelf)

Sneller Relatics opzetten bij grote tenders, zodat de demarcaties/ kwaliteitseisen
overzichtelijk zijn. Rapporten uit Relatics meenemen in contracten.

Standaard ontwerpende partij meenemen als partner.

Grote brokken van een werk (werkpakketten) bij bindende partij neerleggen. Dit scheelt
administratieve lasten VB en zorgt ervoor dat het risico en de kwaliteit van deze brokken
bij de partij komen te liggen.

Kei harde eisen neerleggen bij partijen. Ook al is dit lastig, dit moet het uitgangspunt
Zijn. zij bezitten immers de specifieke kennis.

RASCI toevoegen aan procedure (cf. opzet overige UAV-GC procedures). Procedure
opzetten als dashboard (overzichtelijk) waarop kan worden doorgeklikt.

Aan te leveren bewijsvoering per LOA beter vastleggen.

Evaluatie t.a.v. de inkoop tijdens realisatie. Als vast punt tijdens het PTO, waar hebben
we het geld ‘verloren’? stukje PDCA.

Standaard format offerte uitvragen
UAV-GC (voor eenduidigheid en
controle).

TBV vastleggen in nieuwe procedure
0.b.v. RASCI methode.

Herzien procedure inkoop gericht op
UAV-GC (‘waterdichte contracten’
om meerwerk te voorkomen en te
zorgen voor maximale duidelijkheid).
Relatics (eerder) opnemen in
procedure tender/wevo om zo kei
harde eisen bij partijen neer te
kunnen leggen.

Middelen — tools,
documenten en ICT

Contracten nu te taai, moeten teveel zelf aanpassen wat veel tijd kost. ledereen doet het
op zijn eigen manier. Foutmeldingen vanuit Pluriform. Zit niets in qua door-legging van
eisen/ verantwoordelijkheden.

De inkoopgesprekken worden niet goed voorbereid, waardoor belangrijke
aandachtspunten niet worden vastgelegd wat vaak leidt tot meerwerkclaims.

Er is geen aandachtspuntenlijst per discipline, ieder doet dit voor zich.

Er is geen voorkeurslijst van leveranciers aanwezig/ bekend.

Hoeveelheden in regels inkoopovereenkomsten (Pluriform) kloppen vaak niet of zijn niet
te herleiden. Hierdoor worden er verkeerde bonnen gemaakt.

Goed concept contract mist bij VB, deze moet gericht zijn op UAV-GC projecten.
Aandachtspuntenlijst per discipline is een kans. Hiermee kan een groot deel worden
afgevangen van zaken die tussen het wal en schip belanden.

Bulk (wapening, beton etc.) centraal inkopen. I.c.m. een centrale inkoper welke een
centrale algemene inkooplijst beheert. Als je weet wat er speelt (breed) kun je hierop
sturen en centraal inkopen. Algemene inkooplijst en vaste prijsafspraken voor iedereen
op één plek. Eventuele 'zwarte lijst' ook kenbaar maken en leveranciersbeoordelingen
hierin meenemen. Als database i.c.m. Pluriform?

Eenduidigheid in versturen/ ondertekenen overeenkomsten.

Separate procedure voor UAV-GC/ RAW.

Borgen (voorkeurs)lijst leveranciers.

Nieuw standaard format contract
voor UAV-GC (voorkomen meerwerk
en te zorgen voor maximale
duidelijkheid, ook betaalregeling
hierin goed vastleggen).

Algemene aandachtspuntenlijst per
discipline (VB Breed) voor borging
compleetheid.

Directie bepalen belang/
mogelijkheid centrale inkoper (al dan
niet als extra rol).

Mensen — cultuur,
kennis en
vaardigheden

LOA's zijn nog niet zo bekend met UAV-GC (D&C-projecten). Hierdoor geven ze niet zo
snel een prijs af, omdat ze er veel moeite voor moeten doen om de eisen van de klant in
een goede offerte te krijgen, terwijl de kans op werk niet groot is. Resultaat: er worden
minder offertes uitgevraagd.

LOA's geven geen complete prijzen af, duiken er niet genoeg in (standaard
prijsaanbiedingen).

Inkoopgesprekken worden over het algemeen niet goed voorbereid (i.v.m. tijdsdruk).
Hierdoor worden niet alle zaken goed doorgelopen/ vastgelegd.

Er worden niet altijd prijsspiegels gemaakt (i.v.m. tijdsdruk). Hierdoor niet altijd duidelijk of
er wel 'goedkoop' wordt ingekocht.

Er wordt nog op de oude manier van ‘denken’ ingekocht > stukje bewustwording.
Tijdens/na ontwerpen DO/UQ. Problemen (tekorten) komen dan pas aan het licht, omdat
we dan pas kunnen inkopen.

Inkoop niet op de uitvoering proberen af te schuiven.

Inkoop is te laat geregeld/ er wordt te laat geleverd. Hier hebben uitvoerders op de bouw
dagelijks mee te maken. Dit leidt tot vertraging in de planning.

Betaalschema dient te worden vastgelegd in regels contracten. Dit voorkomt verkeerde
bonnen.

Evaluatie/ feedback vanuit de bewaking/ werkelijkheid. Inkoopoverschrijdingen zijn goed
om te weten. Dit kan bij een projectevaluatie aangehaald worden. We willen graag
terugkoppeling, wanneer we ergens naast hebben gezeten. Dit kunnen we gebruiken bij
toekomstige calculaties.

Algemene inkooplijst (VB-breed) met
daarbij geschikte LOA’s voor UAV-
GC (voorkeur) en indien beschikbaar
‘zwarte lijst’.
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Business Model Canvas: Afstudeeronderzoek ‘Doordacht inschrijven en inkopen’

Klanten: Klantrelaties: Klantwaarde: Kernactiviteiten: Strategische
- Van Boekel - Onderzoekend - Meer controle op - Huidige situatie op het gebied partners:
Bouw & Infra - Adviserend inkoop > minder van inkoop/ tendering _ Begeleiding VB B&l
- MT/ directie - Ontzorgend problemen en claims in onderzoeken. - Begeleiding HAN
- Werknemers - Vertegenwoord de uitvoering door - Gewenste situatie schetsen en _ Stakeholders VB
- Hoge school igend minder ‘goede’ inkoop. uitwerken. B&I
van A:rnhem - Formeel en - Doordachter ins.chrij’ven - Buiten het bedrijf op zoek gaan _ Externe partijen
en Nijmegen informeel (levert mlndgr r|5|c.o s naar vergelijkingsmateriaal  Kouwenberg Infra
contact op voor de uitvoering). (benchmarken). _ BAM (regio
- Samenwerkend - Gestructureerde 8
) - Maatregelen treffen om als Helmond)
inkopen. g e . .
NN - bedrijf bij de gewenste situatie te
- Duidelijke eenduidige
L ) komen.
visie op gebied van .
inkoop. - Intern de maatregelen reviewen
bij de stakeholders (directie en
medewerkers)
- Stakeholders meenemen in het
arralE onderzoek.
- Tim
Braspenning
- Stakeholders Middelen:
(werknemers) - Interviews
- Begeleiding - Voortgangsbesprekingen (2-
HAN wekelijks)
- Mail/ telefoon
Opbrengsten (80): Kosten (20):

- Minder risico’s in de voorbereiding/ uitvoering door vooraf afvangen kritische LOA’s

(hierdoor minder claims/ onverwachte kosten in later stadium).
- Meer controle op LOA’s en kosten, waardoor minder faalkosten.
- Meer benutten technische kennis bij experts (specifieke LOA’s).

- Duidelijke eenduidige werkwijze > zorgt voor minder tijdsverspilling van het personeel.

- Betere klantrelaties met LOA’s (kern rondom Van Boekel wordt versterkt)

- Optimalisatie levert conform faalkostenanalyse vs. KPI uit businessplan levert na 3 jaar
besparing op van: € 695.311.

- Tijdsbesteding + kosten van afstudeerder tijdens werktijd

(gering).

- Kosten opleiding van afstudeerder.

- Hogere kosten in de tenderfase (betrekken LOA’s > opzetten

klantrelaties).

- Kosten opstart nieuwe werkwijze/ gedachtegang medewerkers

Van Boekel (leergeld).




Hogeschool van Arnhem en Nijmegen
VANBOEKEL

HAN University of Applied Sciences

Bijlage 4: Businessplan A4



Businessplan A4: ‘Doordacht inschrijven en inkopen’

Waardepropositie:

Minder risico’s in de tender-, voorbereidings- en uitvoeringsfase voor Van Boekel Bouw & Infra door vooraf strategisch partners te
betrekken. In de tender- en voorbereidingsfase wordt de technische kennis van deze strategische partners benut. Verder zorgt de
benadering van strategische partners voor minder meerwerkclaims (besparing faalkosten) in met name de uitvoeringsfase, wat zorgt
voor een betere kostenbeheersing. De gelijke belangen onderling maakt de kans om de projectdoelstellingen te behalen groter.

Resultaten:

1) Een duidelijke en eenduidige visie op het gebied van inkoop, afgeleid vanuit de strategie en verwerkt in een inkoopbeleid.
2) Een inkoopprocedure voor Van Boekel Bouw & Infra en haar werknemers welke past binnen het nieuw opgezette bedrijfsmanagementsysteem en
gaat zorgen voor minder tijdsverspilling en hierdoor kosten gedurende de inkoop.

Strategieén

Meetinstrumenten

Actieplan

1. Meer partners betrekken:

Partnerships aangaan in de tenderfase is van
optimaal belang om risico’s voor VB B&I te
beperken of te vermijden. Daarnaast kan op
deze wijze de technische kennis uit de markt
worden benut.

\ 4

Van Boekel Bouw & Infra streeft ernaar om
tenminste 20% van de te verwachten
leveranciers/ onderaannemers (LOA) bij een
project vast te leggen als partner (bindend in
te schrijven), met als nulmeting (2017) 5%:
-2018: 10% LOA’s als partner.

-2019: 15% LOA’s als partner.

-2020: 20% LOA’s als partner.

\ 4

Presenteren inkoopbeleid door afstudeerder
aan belanghebbende in de organisatie.

In samenspraak met belanghebbende zal
het inkoopbeleid definitief worden gemaakt
en worden vastgesteld.

Jaarlijks meten of het bepaalde percentage
aan betrokken LOA’s voldoet.

2. Verbeteren inkoopprocedure:

Het verbeteren van het interne (werk)proces
inkoopmanagement, zodat de efficiéntie bij de
inkoop toeneemt, wat faalkosten vermindert en
ervoor zorgt dat de organisatie zich blijft
verbeteren.

3. Optimaliseren inkooptools:

Het is van groot belang dat de ‘inkooptools’
geoptimaliseerd of wanneer deze ontbreken
worden opgesteld. De inkoopprocedure zorgt
voor duidelijkheid, de tools zorgen voor de
optimale efficiéntie.

\ 4

\ 4

Van Boekel Bouw & Infra wil vermindering
aan faalkosten welke te wijten is aan de
inkoop, met als startpunt het jaar 2017,
waarin €772.590,- aan faalkosten is geleden.
- 2018: Faalkostenvermindering van 10%,
wat op €77.259,- neerkomt.

- 2019: Faalkostenvermindering van 30%,
wat op €231.777,- neerkomt.

- 2020: Faalkostenvermindering van 50%,
wat op €386.295,- neerkomt.

Totaal is dit: €695.331.

\ 4

Presenteren inkoopprocedure door
afstudeerder aan belanghebbende in de
organisatie.

In samenspraak met belanghebbende zal
het inkoopprocedure definitief worden
gemaakt en worden vastgesteld.

In samenspraak met de belanghebbende
zullen de tools worden opgesteld.
Jaarlijks meten of de faalkosten zijn
vermindert.
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Faalkosten analyse inkoop

Omschrijving faalkosten Partij Project Bedrag faalkosten I Waarom faalkosten? I Wat is hiermee gedaan?
Project 1
Damwanden uitvoering; niet op diepte/ Van 't Hek Vijfhoek € 9.391,00 [Kosten voor rekening ON door niet goed vastleggen In nieuwe inkoopprocedure is aandachtspuntenlijst per onderdeel opgenomen welke bij de inkoop dient te worden benadert. Hierdoor vallen zulke aandachtspunten
uit het slot geraakt. aandachtspunten in de inkoop/ partij niet is meegenomen als [niet meer tussen 't wal en schip! In het nieuwe inkoopbeleid wordt het betrekken van partners strategisch overwogen, wat ook zulke problematieken kan afvangen.
partner.
Beton leverantie; toeslagen op Mebin Vijfhoek € 14.256,00 |Kosten voor rekening ON door niet goed vastleggen In nieuwe inkoopprocedure is aandachtspuntenlijst per onderdeel opgenomen welke bij de inkoop dient te worden benadert. Hierdoor vallen zulke aandachtspunten
betonsoort/ onvolledige ladingen. aandachtspunten in de inkoop. niet meer tussen 't wal en schip!
Betonwerk uitvoering; stortnaden, Zonneveld Vijfhoek € 25.224,00 |Kosten voor rekening ON door niet goed vastleggen In nieuwe inkoopprocedure is aandachtspuntenlijst per onderdeel opgenomen welke bij de inkoop dient te worden benadert. Hierdoor vallen zulke aandachtspunten
injecteren, betonreparatie, etc.). aandachtspunten in de inkoop/ partij niet is meegenomen als [niet meer tussen 't wal en schip! In het nieuwe inkoopbeleid wordt het betrekken van partners strategisch overwogen, wat ook zulke problematieken kan afvangen.
partner.
Wapening uitvoering; bijlegwapening, MVM Vijfhoek € 11.023,00 |Kosten voor rekening ON door niet goed vastleggen In nieuwe inkoopprocedure is aandachtspuntenlijst per onderdeel opgenomen welke bij de inkoop dient te worden benadert. Hierdoor vallen zulke aandachtspunten
te late levering staven. aandachtspunten in de inkoop/ partij niet is meegenomen als Jniet meer tussen 't wal en schip! In het nieuwe inkoopbeleid wordt het betrekken van partners strategisch overwogen, wat ook zulke problematieken kan afvangen.
partner.
Grondwerk uitvoering; hergebruik zand GBN/ VD Bruggen  Vijfhoek € 28.760,00 |Scope onvoldoende doorgrond in tender-/ voorbereidingsfase. | Met behulp van de inkoopspecificatie per onderdeel (onderdeel van de nieuwe inkoopprocedure) wordt per onderdeel vastgesteld. Hiermee voorkom je dat eisen niet
i.r.t. extra levering zand of onjuist worden doorgelegd. Dit dient zowel in de tenderfase als in de voorbereidingsfase te worden verricht.
Hoofdentree Vijfhoek; uitvoering Octatube Vijfhoek € 2.016,00 |Scope onvoldoende doorgrond in tender-/ Met behulp van de inkoopspecificatie per onderdeel (onderdeel van de nieuwe inkoopprocedure) wordt per onderdeel vastgesteld. Hiermee voorkom je dat eisen niet
voorbereidingsfase/ partij niet meegenomen als partner. of onjuist worden doorgelegd. Dit dient zowel in de tenderfase als in de voorbereidingsfase te worden verricht. In het nieuwe inkoopbeleid wordt het betrekken van
partners strategisch overwogen, wat ook zulke problematieken kan afvangen.
Natuursteen; montageprijs, partij, etc. - Vijfhoek € 38.600,00 |Scope onvoldoende doorgrond in tender-/ Met behulp van de inkoopspecificatie per onderdeel (onderdeel van de nieuwe inkoopprocedure) wordt per onderdeel vastgesteld. Hiermee voorkom je dat eisen niet
voorbereidingsfase/ partij niet meegenomen als partner. of onjuist worden doorgelegd. Dit dient zowel in de tenderfase als in de voorbereidingsfase te worden verricht. In het nieuwe inkoopbeleid wordt het betrekken van
partners strategisch overwogen, wat ook zulke problematieken kan afvangen.
Tapis Roulants; extra kosten voor Schindler Vijfhoek € 5.550,00 |Scope onvoldoende doorgrond in tender-/ Met behulp van de inkoopspecificatie per onderdeel (onderdeel van de nieuwe inkoopprocedure) wordt per onderdeel vastgesteld. Hiermee voorkom je dat eisen niet
nachtwerk/ weekendwerk en voorbereidingsfase/ partij niet meegenomen als partner. of onjuist worden doorgelegd. Dit dient zowel in de tenderfase als in de voorbereidingsfase te worden verricht. In het nieuwe inkoopbeleid wordt het betrekken van
schalmgat partners strategisch overwogen, wat ook zulke problematieken kan afvangen.
ET, WTB; partij nog onbekend met UAV- HIG Vijfhoek € 14.350,00 |Scope onvoldoende doorgrond in tender-/ Met behulp van de inkoopspecificatie per onderdeel (onderdeel van de nieuwe inkoopprocedure) wordt per onderdeel vastgesteld. Hiermee voorkom je dat eisen niet
GC, bepaald 'praktisch' uitvoering voorbereidingsfase/ partij wel betrokken als partner, maar of onjuist worden doorgelegd. Dit dient zowel in de tenderfase als in de voorbereidingsfase te worden verricht. In het nieuwe inkoopbeleid wordt het betrekken van
beschikt niet helemaal over de benodigde competenties. (de meest geschikte) partners strategisch overwogen, wat ook zulke problematieken kan afvangen.
Project 2
Pompschachten; krappe locatie cCM3 Delftweg € 3.378,00 |Scope onvoldoende doorgrond in tender-/ voorbereidingsfase.|Met behulp van de inkoopspecificatie per onderdeel (onderdeel van de nieuwe inkoopprocedure) wordt per onderdeel vastgesteld. Hiermee voorkom je dat eisen niet
of onjuist worden doorgelegd. Dit dient zowel in de tenderfase als in de voorbereidingsfase te worden verricht.
Schuifafsluiters; speciale typen AVK Delftweg € 11.260,00 |Scope onvoldoende doorgrond in tender-/ voorbereidingsfase.|Met behulp van de inkoopspecificatie per onderdeel (onderdeel van de nieuwe inkoopprocedure) wordt per onderdeel vastgesteld. Hiermee voorkom je dat eisen niet
of onjuist worden doorgelegd. Dit dient zowel in de tenderfase als in de voorbereidingsfase te worden verricht.
Kunstofleidingwerk voor persleiding; Rombouts kunststof Delftweg € 46.609,73 |Scope onvoldoende doorgrond in tender-/ Met behulp van de inkoopspecificatie per onderdeel (onderdeel van de nieuwe inkoopprocedure) wordt per onderdeel vastgesteld. Hiermee voorkom je dat eisen niet
speciale typen voorbereidingsfase/ partij niet meegenomen als partner. of onjuist worden doorgelegd. Dit dient zowel in de tenderfase als in de voorbereidingsfase te worden verricht. In het nieuwe inkoopbeleid wordt het betrekken van
partners strategisch overwogen, wat ook zulke problematieken kan afvangen.
Project 3
Betonreparaties; plan B niet vastgelegd, Batec Oirschot € 12.870,00 | Scope onvoldoende doorgrond in tender-/ Met behulp van de inkoopspecificatie per onderdeel (onderdeel van de nieuwe inkoopprocedure) wordt per onderdeel vastgesteld. Hiermee voorkom je dat eisen niet
revisie voorbereidingsfase/ partij niet meegenomen als partner. of onjuist worden doorgelegd. Dit dient zowel in de tenderfase als in de voorbereidingsfase te worden verricht. In het nieuwe inkoopbeleid wordt het betrekken van
partners strategisch overwogen, wat ook zulke problematieken kan afvangen.
Grondwerk; lange doorlooptijd (dus VD Beeten Oirschot € 7.360,00 | Contract onvoldoende geborgd (bijv. planningsaspecten/ Nieuwe inkoopovereenkomst welke aan het ligt is gekomen door het onderzoek, legt zaken als basisovereenkomst, vsp, vse (en dus mijlpalen) goed vast. Ook het
bezetting PT) mijlpalen)/ niet als partner betrokken. betrekken van deze partij als partner was een mogelijkheid geweest en is vanaf nu mogelijk met het nieuwe inkoopbeleid.
Betonwerk; toeslagen, Burgtbouw Oirschot € 13.260,00 | Kosten voor rekening ON door niet goed vastleggen In nieuwe inkoopprocedure is aandachtspuntenlijst per onderdeel opgenomen welke bij de inkoop dient te worden benadert. Hierdoor vallen zulke aandachtspunten
aandachtspunten in de inkoop. niet meer tussen 't wal en schip!
Holle wanden + breedplaatvloer; HBR Oirschot € 3.302,00 | Kosten voor rekening ON door niet goed vastleggen In nieuwe inkoopprocedure is aandachtspuntenlijst per onderdeel opgenomen welke bij de inkoop dient te worden benadert. Hierdoor vallen zulke aandachtspunten
koppelwapening aandachtspunten in de inkoop. niet meer tussen 't wal en schip!
Totale faalkosten 3 projecten € 247.209,73
Omzet 3 projecten € 12.799.000,00
Percentage faalkosten op basis van omzet 3 projecten 1,93%
Jaaromzet Van Boekel Bouw & Infra € 40.000.000,00
Jaarlijkse faalkosten door inkoop bij Van Boekel Bouw & Infra € 772.590,76
(KP12018) Reductie van 10% van de faalkosten t.g.v. inkoop: € 77.259,08
(KP12019) Reductie van 30% van de faalkosten t.g.v. inkoop: € 231.777,23
(KP12020) Reductie van 50% van de faalkosten t.g.v. inkoop: € 386.295,38
Totale reductie aan faalkosten voor Van Boekel Bouw & Infra € 695.331,69
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De Van Boekel Groep heeft de afgelopen jaren een koerswijziging ingezet. Het bedrijf is zich meer gaan
richten op integrale en complexe projecten met Design en Construct contracten. Gelijktijdig is de keuze
gemaakt om een splitsing aan te brengen tussen de regionale, veelal laagste prijs, markt en de landelijk
(internationale) multidisciplinaire projecten. Dit heeft onder meer geresulteerd in het ontstaan van Junior
GWW, waarmee Van Boekel Zeeland zich richt op de lokale, onderhandse aanbestedingsmarkt.

Deze scheiding van activiteiten en de meer op de geintegreerde contracten gerichte focus bij Van
Boekel Zeeland, heeft veel van de organisatie gevraagd. Nieuwe contractvormen, waarbij de
medewerkers en de processen een verandering moesten ondergaan. Er zijn nieuwe markten betreden,
waarbij er veelal hard gewerkt is, maar de rendementen uit zijn gebleven. De inzet van de organisatie
van Van Boekel Zeeland heeft ervoor gezorgd dat we los zijn gekomen van de traditionele markt en
Van Boekel Zeeland inmiddels een bekende speler op de markt voor integrale projecten.

Medio juni 2017 heeft Van Boekel Zeeland besloten om de ingezette koerswijziging verder door te
zetten. De organisatie en strategie is hier verder op aangepast. Binnen het managementteam is met de
komst van twee nieuwe collega’s ingezet op een nieuwe en frisse kwaliteitsimpuls van bovenaf.

Alle medewerkers van de Van Boekel Groep behoren tot de “Van Boekel familie’. Om dit “Van Boekel-
gevoel” te versterken en omdat de naam JuniorGWW voor onduidelijkheid zorgt is besloten om per 1
juni 2017 de naam te wijzigen in in “Van Boekel Regionaal”. Om de landelijke en grotere uitstraling van
Van Boekel Zeeland te versterken, gaat Van Boekel Zeeland per 1 juni 2017 verder als “Van Boekel
Bouw & Infra”. Hiermee gaat het familiebedrijf onder één herkenbare naam op weg naar continue
verbetering en nieuwe uitdagingen.

Ook is er voor gekozen om met de splitsing tussen Van Boekel Bouw & Infra Zeeland en Van Boekel
Regionaal een stap verder te gaan. Per januari 2018 heeft Van Boekel Regionaal een aparte B.V.
Waarmee het bedrijf in staat nog meer concurrerend in te schrijven op de lokale markt.

Al deze wijzigingen en ontwikkelen hebben ervoor gezorgd dat een organisatie in een tweeluik zit. Het
bedrijfshandboek is nog sterk gerelateerd aan de traditionele mark en projecten. Daarom is ervoor
gekozen om het bedrijfshandboek om te zetten in een bedrijffsmanagement systeem (BMS) voor Van
Boekel Bouw & Infra, waarbij er optimalisaties plaatsvinden in alle procedures. In de hoofdmoot wordt er
gekeken wat er benodigd is om een BMS tot stand te brengen. Wat hiervoor al beschikbaar is en wat
gefabriceerd dient te worden. Daarnaast zijn er een aantal kritische procedures die met spoed dienen te
worden herzien/ opgesteld om onnodige hoge risico’s voor de organisatie te beperken. Eén daarvan is
de inkoopprocedure. Besloten is om hier eerst een beleid voor op te zetten en naderhand een passende
procedure voor te ontwikkelen.

Het inkoopbeleid ligt voor u.
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In dit hoofdstuk wordt de strategie middels de bedrijfsbrede missie en visie voor de komende jaren
toegelicht. De missie en visie worden afgeleid naar een doelstelling, specifiek voor dit beleid (specifiek
voor de inkoop).

1.1 Missie

Van Boekel Bouw & Infra is een bedrijf dat kansen ziet. Kansen voor haar bedrijf en de projecten
waarop wordt ingeschreven. Dit zijn de zogenoemde geintegreerde complexe contracten waarbij de
aannemer niet alleen maar betrokken is bij de voorbereiding en de uitvoering, maar ook bij het opstellen
van het ontwerp. In de tenderfase dienen er vaak al voorontwerpen gemaakt te worden, welke als
onderdeel van het economisch meest voordelige inschrijving(EMVI)-plan dient te worden ingediend bij
de opdrachtgever. De missie van Van Boekel Bouw & Infra luidt;

Van Boekel is hét betrouwbare familiebedrijf — zowel financieel als operationeel — voor ketenpartners
en opdrachtgevers in de grond-, weg- en waterbouw (GWW) en de bouwsector op het gebied van
multidisciplinaire projecten. Met ons bevlogen, creatief en vakkundig personeel gaan wij door waar
anderen dat niet kunnen. durven of willen.’

1.2 Visie

Middels de missie is toegelicht waar we als organisatie voor staan. Met behulp van de visie wil Van
Boekel Bouw & Infra een voorstelling van de toekomst van de organisatie en de omgeving weergeven.
De visie draagt bij aan de manier waarop Van Boekel Bouw & Infra op de marktontwikkelingen inspeelt
en is als volgt geformuleerd:

‘Als aantrekkelijke en veilige werkgever en betrouwbare samenwerkingspartner het efficiént verwer-
ven en realiseren van multidisciplinaire projecten voor publieke en private opdrachtgevers in de
GWW-en bouwsector in binnen- en buitenland, waarbij wij onze financi€le en operationele afspraken
nakomen.’

1.3 Doelstelling beleid

Om de missiel/visie te behalen wordt er een doelstelling geformuleerd. De doelstelling is afgeleid op
basis van de missie/visie en specifiek gemaakt voor het inkoopmanagement van Van Boekel Bouw &
Infra. Doelstelling:

‘Het creéren van een werkwijze t.a.v. de inkoop die aansluit bij de gekozen strategie van Van Boekel
Bouw & Infra (UAV-GC projecten) en de huidige knelpunten op het gebied van inkoop beheerst.’

Toelichting doelstelling:

De huidige knelpunten op het gebied van inkoop worden in hoofdstuk 2, paragraaf 2.1, SMART
gemaakt en verder omschreven. De werkwijze t.a.v. de inkoop welke aansluit bij de gekozen strategie
wordt in hoofdstuk 3, paragraaf 3.1, van dit beleid verder uitgewerkt. De werkwijze is de nieuwe inkoop-
procedure, welke tevens in hoofdstuk 3 aan bod komt.

1.4 Strategie ambities

Onderstaande strategische ambities vloeien voort uit de visie van Van Boekel Bouw & Infra:
1) Een aantrekkelijke en veilige werkgever: wij investeren in collega’s en faciliteren hen optimaal;
2) Excellente bedrijfsvoering en processen: efficiénte processen en continu lerende
organisatie;
3) Stabiele en betrouwbare samenwerkingspartner: zeggen wat we doen en doen wat we
zeggen;
4) Duurzame klantrelatie: opdrachtgevers zijn tevreden en weten Van Boekel te vinden;

21-02-2018 Afstudeeronderzoek: Inkoopbeleid
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Dit beleid sluit optimaal aan bij ambitie 2 en 3. Het beleid wordt letterlijk opgesteld om de processen en
de organisatie te verbeteren. Het inkoopmanagement is één van de processen welke op dit moment
qua niveau onvoldoende is en onvoldoende efficiént is ingericht. Dit beleid en onderliggende proces zal
binnen nu en 4 maanden worden geoptimaliseerd.

Daarnaast stelt ambitie 3 dat Van Boekel Bouw & Infra een stabiele en betrouwbare
samenwerkingspartner is. Bij de inkoop krijgt Van Boekel Bouw & Infra te maken met ‘partners’ die een
gedeelte van het werk voor Van Boekel Bouw & Infra gaan uitvoeren. Dit brengt risico’s en kansen met
zich mee en daarom is het van groot belang dat Van Boekel Bouw & Infra en haar partners
samenwerken en elkaar vertrouwen. Het opzetten van klantrelaties met geschikte LOA’s voor UAV-GC

projecten draagt zeer bij aan ambitie 3.

Voor de 2 strategische ambities wordt er in hoofdstuk 3 verificatie uitgevoerd. Hierbij zal er worden
toegelicht wat er is gedaan om de betreffende ambitie te behalen.

21-02-2018 Afstudeeronderzoek: Inkoopbeleid
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In hoofdstuk 1 is in hoofdlijnen beschreven waar we naar toe willen op het gebied van inkoop. Dit wordt
nader beschreven in hoofdstuk 3, maar eerst is van het belang om de huidige situatie in beeld te
brengen. Hiermee wordt extra benadrukt waar de knelpunten en kansen zitten en geeft de eerste stap
voor de maatregelen weer.

In de periode september — november 2017 heeft er een verificatiefase plaatsgevonden. Tijdens deze
verificatiefase zijn er 6 één op één interviews geweest met verschillende medewerkers in verschillende
functies bij Van Boekel Bouw & Infra. Daarnaast is er een MT lid betrokken bij het volledige
onderzoekstraject. Tijdens de verificatiesfase zijn de problematieken, de risico’s en de kansen op het
gebied van inkoop besproken. Op de SWOT (figuur 2.2.1) zijn deze weergegeven.

2.1 Veranderingen t.a.v. de huidige inkoop

Zoals in het voorwoord en hoofdstuk 1 is aangekaart is Van Boekel Bouw & Infra zich gaan richten op
geintegreerde contracten, wat ervoor zorgt dat er op een heel andere manier gewerkt, gedacht en
ingekocht dient te worden. In de tenderfase (=aanbestedingsfase: periode voor gunning/ opdracht-
verstrekking), de voorbereidingsfase (opstellen planvorming en ontwerpen) en in de uitvoeringsfase
(bijhouden keuringen en afleverdossiers) is er veel meer administratieve last bij gekomen voor de
aannemer. De (arbeids-)kosten worden hierdoor veel hoger. Er zijn meer projectfases bijgekomen,
waardoor de duur van een project langer is. Voor de inkoop houdt dit in dat het moment van inkopen
naar voren is geschoven, waardoor er op minder beschikbare informatie wordt ingekocht, wat risico’s
met zich meebrengt. Daarnaast dient er te worden ingekocht op basis van kwaliteit (functionele eisen,
waarbij het formuleren van technische specificaties de verantwoordelijkheid van ON is) i.p.v. op
besteksposten (technische specificaties opgegeven door de OG). Ook dienen er onderaannemers/
leveranciers bij de tender/ voorbereiding betrokken te worden om op deze manier d.m.v. partnering de
beoogde kwaliteit te halen binnen de financiéle en tijdsgebonden kaders. Al met al is de
inkoopprocedure veel complexer geworden en heeft een veel langere doorlooptijd gekregen. Dit moet
goed worden vastgelegd om de volgende risico’s t.a.v. de inkoop te voorkomen:

¢ Hoge kosten en voorfinanciering, waardoor de liquiditeit onder druk staat;

e Door het niet goed vastleggen/ naleven van afspraken (verantwoordelijkheden/ functionele
(kwaliteits-)eisen) in een vroege fase van een project wordt de aannemer in de uitvoering
geconfronteerd met meerwerken;

e Administratieve last en aantonen van geleverde kwaliteit ligt bij de aannemer, m.b.v. ‘goed’ &
‘compleet’ inkopen kan dit (gedeeltelijk) worden ondervangen (partnering);

e Van Boekel Bouw & Infra beschikt niet over een ‘eigen’ algemene inkooplijst;

e ‘Tools’ van inkoop zijn verjaard/ worden niet ultiem benut (Pluriform (financieel en administratief
software pakket, welke wordt toegepast door Van Boekel)/ prijsspiegel/ inkooplijsten/
inkoopovereenkomsten etc.).

2.2 Kansen en verbeteringen t.a.v. de huidige inkoop

In paragraaf 2.1 zijn de veranderingen t.a.v. de inkoop met de bijbehorende risico’s omschreven. In
deze paragraaf wordt hier dieper op ingegaan. Middels een SWOT (strengths, weaknesses,
opportunities and threats) is weergegeven wat er speelt (sterkte en zwakke punten) en wat er mogelijk
is (kansen én bedreigingen) op het gebied van inkoop. Zie hiervoor figuur 2.2.1. Belangrijke kansen
voor Van Boekel Bouw en infra zijn:

1) Partnerships aangaan; dit om technische kennis uit de markt te benutten bij het opstellen van
de ontwerpen, onnodige risico’s te beperken, om meerwaarde te kunnen bieden én om samen
‘sterker’ te staan tegen de opdrachtgevers.

2) Strategisch kiezen tussen leveranciers/ onderaannemers (LOA’s); het heeft geen zin om zonder
er vooraf over nagedacht te hebben partnerships aan te gaan. Dit biedt pas meerwaarde
wanneer deze LOA ook dezelfde belangen heeft en haar verantwoordelijkheid neemt bij de
ontwerpwerkzaamheden en in de aanvullende administratieve lasten die D&C projecten met
zich mee brengt, de risico’s draagt en wanneer de LOA ervoor zorgt dat Van Boekel Bouw &
Infra ‘ontzorgd’ wordt. Met behulp van een strategische benadering (de Kraljic methode) kan dit
worden ondervangen.
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3) Aandachtspuntenlijst per discipline; het gebeurd vaak dat er onderdelen niet (geheel) volledig
worden ingekocht, omdat ze of vergeten worden of niet goed worden vastgelegd. Nagenoeg

altijd heeft dit negatieve financiéle gevolgen v
uitvoering). Simpel voorbeeld: leverantie bree

oor de opdrachtnemer in een later stadium (vaak
dplaatvloeren/ holle wanden. De koppelwapening

zorgt, mits goed vastgelegd, vaak voor extra kosten waar geen rekening mee gehouden is. Zo

zijn er bij iedere discipline wel een aantal ond

erdelen waarbij dit voorkomt. Een

aandachtspuntenlijst per discipline zorgt ervoor dat deze onderdelen vollediger worden

ingekocht en op minder claims (en tegenvalle

rs) in de uitvoering.

Naast een aantal grote kansen zijn er ook verbeteringen op het gebied van inkoop voor Van Boekel
Bouw & Infra. Dit zijn m.n. onderdelen die op dit moment wel toegepast worden binnen de organisatie,
maar waar nog veel winst te behalen is. De meest belangrijke zijn:

4) Inkoopbeleid ontbreekt;
5) (Inkoop)proces nog traditioneel ingericht;
6) TBV bij inkoop onduidelijk;

SWOT inkoop

Positief

Negatief

Sterke punten

Zwakke punten

Flexibele organisatie/ bedrijfsvoering.
Intentie om bindend in te schrijven/ betrekken LOA's bij tender.

Geen beleid op het gebied van inkoop o.b.v. de strategie.
Inkoopproces traditioneel ingericht en handvaten ontbreken

tender).
Alleen voor gezonde projecten kiezen.
Volume inkopen (VB-breed).

c (formats).
9 llaarafspraken centraal bekend. Prijs gaat te vaak boven kwaliteit.
= Staat open voor nieuwe ontwikkelingen en kansen. TBV bij inkoop niet duidelijk.
Intentie om eisen te demarceren/ onder te verdelen. (nog niet |Overdrachtsmomenten en kennis-/ informatiedeling
i.c.m. Relatics) onvoldoende benut.
Inkoopovereenkomsten niet gericht op UAV-GC.
Kansen Bedreigingen
Aandachtspuntenlijst per discipline opstellen en beheren. Flexibele bedrijfsvoering.
= Partnerships aangaan (open en eerlijk, zorgt voor vertrouwen en|Geen of weinig aandacht voor leveranciersbeoordelingen
@ |commitment). (voorkeur).
3 Strategisch kiezen tussen LOA's (betrek strategische LOA's in de |Heldere focus op gebied van inkoop ontbreekt.

Overzicht/ eenduidigheid/ samenhang procedures ontbreekt.

Figuur 2.1.1: SWOT inkoop

2.3

Voorbeelden van deze kansen

Hieronder wordt met behulp van het Kraljic model een voorbeeld van de kansen 1 en 2 beschreven. Het
doel is om het belang van de kansen verder te onderbouwen.

Pilot partners analyseren en betrekken o.b.v. Kraljic model

Om het belang van de strategische partners te onderbouwen wordt er medio oktober 2017 een pilot
verricht op een huidig project. Het gaat hier project ‘Fietsparkeergarage Vijfhoek’ te Amsterdam. Dit is
een D&C project waarbij er fietsparkeergarage, geschikt voor 3500 fietsen, gerealiseerd dient te worden
in het hart van Amsterdam Zuid. De aanneemsom bedraagt € 9.699.000,-. De realisatie is een half jaar
geleden gestart (april 2017) en de inkoop is inmiddels grotendeels afgerond. Deze pilot wordt als
reflectie uitgevoerd.

Ten eerste worden de top 7 leveranciers/ onderaannemers (LOA) reeds gecontracteerd opgesomd:

ID Naam LOA Budget

1 Van’tHek €1.600.000,-
2  MVM Wapeningsstaal €1.260.000,-
3  HIG Installatietechniek €701.660,-
4 | Zonneveld €420.000,-
5  Octatube €327.000,-
6 | Schindler €299.260,-
21-02-2018

Onderdeel

Paalfundering, damwanden en stempelframe

Wapening

E-installatie, W-installatie, overige installaties
Betonwerk

Staal, aluminium e.d. hoofdentree

Rolpaden fiets
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7 | GS Staalwerken €219.200,- Stalen kolommen

Ook wordt de top 3 nog in te kopen leveranciers/ onderaannemers opgesomd:

ID Naam LOA Budget Onderdeel
8  Mecurity €259.000,-  Fietsenrekken
9 | MetaDecor €245.000,- @ Plafondeilanden, strek metaal, verlaagd
plafond
10 DormaKaba €236.000,- Glaswanden en schuifpuien

Er is een kwantificering gemaakt van het toeleveringsrisico en de invloed op financieel resultaat/
waarde. De kwantificering is hieronder weergegeven:

Toeleveringsrisico

1 | Hoog Product is niet/lastig te verkrijgen in de markt (1 aanbieder)

2 | Redelijk hoog | Product is te verkrijgen in de markt, maar wordt lastiger (2-4 aanbieders)
3 | Redelijk laag Product is vrij gemakkelijk te verkrijgen in de markt (4-6 aanbieder)

4 | lLaag Product is gemakkelijk te verkrijgen in de markt (7-10 aanbieders)

Invioed op financieel resultaat/ waarde

1 | Hoog Product drukt op financieel resultaat (waarde 10% > aanneemsom)

2 | Redelijk hoog @ Product kan financieel resultaat beinvioeden (waarde 3-10% aanneemsom)

3 | Redelijk laag Onwaarschijnlijk, maar kan drukken op financieel resultaat (waarde 0,5-3%
> aanneemsom)

4 | lLaag Product drukt niet op financieel resultaat (waarde 0-0,5% aanneemsom)

In figuur 2.3.1 zijn de resultaten van de pilot te Pilot Kraljic matrix, project: Vijfhoek Amsterdam

zien. Wat opvalt is dat er geen routine Hoog
producten in de top 10 inkoop zitten (gekeken ! : 2 '
naar budgetten). De vraag die dan gesteld /’2- _\\
1 1

moet worden is: is er vooraf nagedacht over de /
geval te zijn geweest, anders waren er wel a 3
meer partijen (nu waren dit er 2) als partner 5 ,

inkoop (kritisch/ niet kritisch)? Dit lijkt niet het

betrokken geweest bij de tenderfase of de Financiéle
ontwerpfase. Door het ontbreken van nvioed =
voldoende technische kennis en onvoorziene
omstandigheden zijn er tegenvallers. Die
hadden ondervangen kunnen worden door de

kennis van partners eerder in het proces te

betrekken. Dit is de reden waarom Van Boekel ~—
Bouw & Infra strategischer moet gaan
nadenken over de inkoop. Dit is een kans om mleu:;ﬁgsﬂsiw

risico’s te spreiden, kans op meerwerk claims

te beperken, kans om de kennis van deze partijen
beter te benutten en vooral om ervoor te zorgen dat alle partijen dezelfde belangen hebben. Bij dit
project heeft Van Boekel Bouw & Infra namelijk te maken gehad met vertragingen op de planning welke
zijn veroorzaakt door de nr. 1 partij (Van 't Hek), de partij welke een hoge financiéle invioed heeft én
een hoog toeleveringsrisico. Dit had Van Boekel Bouw & Infra vooraf bespreekbaar moeten maken.
Deze partij had als partner betrokken moeten worden bij de tenderfase. Maar waarom is deze partij
nooit benadert geweest in de tenderfase? Hier moet doordachten mee om worden gegaan.

Figuur 2.3.1: Pilot Kraljic matrix Vijfhoek Amsterdam
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In hoofdstuk 1 is de strategie uiteengezet en in hoofdstuk 2 is de huidige situatie en zijn de kansen en
verbeteringen op het gebied van inkoop beschreven. In dit hoofdstuk worden de werkdoelen en de
kritische prestatie indicatoren (KPI's) beschreven. Ook worden de verwachten beschreven en wordt er
kort ingegaan op de nieuwe inkoopprocedure.

3.1 Werkdoelen en KPI’s

Voor het afronden van het beleid zijn er een aantal werkdoelen SMART geformuleerd.

i. Voor de komende periode (december 2017 — maart 2018) wordt het doel gesteld om een
eenduidig, praktisch inkoopbeleid op te stellen, welke optimaal aansluit bij de gekozen strategie
van de directie én voldoet aan de wensen van de medewerkers van Van Boekel.

ii. Voortvloeiend uit het inkoopbeleid zal een nieuwe inkoopprocedure worden opgezet.

iii. In het 2¢ en 3° kwartaal van 2018 (tot aan de bouwvak) zal er door de medewerkers van Van
Boekel worden gewerkt conform het inkoopbeleid en bijbehorende procedure, waarbij
opmerkingen kunnen worden aangekaart.

iv. De periode na de bouwvak (medio augustus 2018) zal benut worden als review periode, waarna
het inkoopbeleid, getest en wel, definitief zal worden vastgesteld.

v. Vanaf het 4¢ kwartaal van 2018 zal er formeel gewerkt worden met het vastgestelde
inkoopbeleid en inkoopprocedure.

Om het beleid te kunnen meten zijn er kritische prestatie indicatoren (KPI’s) geformuleerd. Deze KPI’s
worden jaarlijks gemeten door de KAM-codrdinator. Hierna worden de KPI's benoemd.

3.1.1 KPI 1: Vermeerderen samenwerkingspartners

Partnerships aangaan in de tenderfase is van optimaal belang om risico’s voor Van Boekel Bouw &
Infra te beperken of te vermijden. Daarnaast kan er op deze wijze technische kennis uit de markt
(specifiek bij een bepaalde partner) worden benut. Van Boekel Bouw & Infra streeft ernaar om
tenminste 20% van de te verwachten LOA’s met de grootste inkoopwaarde vast te leggen als partner
(bindend in te schrijven). Wanneer het project wordt aangenomen, wordt de partner automatisch
geselecteerd op de vooraf overeengekomen prijs. Op dit moment is dit ca. 5%. In 2020 moet dit
tenminste 20% zijn.

)

enulmeting: #2017 +5%= *2018+5%= *2019+5% =
5% 10% 15% 20%

3.1.2 KPI 2: Verbeteren interne proces inkoop

Het interne (werk)proces inkoop is op dit moment niet optimaal. Deze is nog sterk ingericht op de
traditionele contractvormen en de beginselen van de UAV-GC contractvormen. Van Boekel Bouw &
Infra wil het proces verbeteren, zodat de efficiéntie bij de inkoop toeneemt en de organisatie zich blijft
verbeteren.

Doordat er een beleid is opgezet voor de inkoop is het doel van de inkoop weer helder en eenduidig
voor Van Boekel Bouw & Infra. Samenhangend met het beleid wordt er een nieuwe procedure
inkoopmanagement opgezet, welke terug is de vinden in bijlage 1. Met behulp van paragraaf 2.3 RASCI
Matrix uit de nieuwe procedure inkoopmanagement is de TBV bij de inkoop weer helder en up-to-date
voor het personeel.

Op de projecten Vijfhoek en Oirschot is er een faalkosten analyse m.b.t. de inkoop gedaan. Deze
analyse toont aan dat er Van Boekel Breed tenminste €772.590,- aan faalkosten worden geleden t.g.v.
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de wijze waarop de inkoop nu wordt uitgevoerd. Van Boekel Bouw en Infra wil deze kosten per jaar
gaan reduceren met als uiteindelijk doel 50% faalkostenvermindering vanaf 2020 per jaar door o.a. het
verbeterde inkoopproces.

Voor 2018 is een reductie van 10% bepaald ten opzichte van 2017, omdat dit het testjaar betreft met
het nieuwe inkoopbeleid en de nieuwe inkoopprocedure. In 2019 gaat de organisatie leren van de
gemaakte fouten wat naar verwachting de eerste echte besparingen gaat opleveren (30% t.o.v.
nulmeting). In 2020, nadat de producten volledig bekend en in gebruik zijn binnen de organisatie, wordt
gestreefd naar een besparing van 50% ten opzichte van de nulmeting. Dit is een bedrag van
€308.632,53 en wordt als reéel beschouwd.

-

[ o uimeting [ 017 10

* nulmeting * 2017 - 10% * 2017 - 30% * 2017 - 50%

3.1.3 KPI 3: Verbeteren tools inkoop

Naast het verbeteren van het interne proces inkoop is het van belang dat de ‘tools’ van de inkoop
worden verbeterd en wanneer deze ontbreken worden opgesteld. Hierbij wordt bijvoorbeeld gedacht
aan een formulier/ model voor standaard offerte uitvragen (zorgt voor eenduidigheid en minder kans op
onvolledige offerte uitvragen), een aandachtspuntenlijst per discipline (zorgt ervoor dat er geen
onderdelen tussen ‘het wal en schip’ belanden, wat vaak zorgt voor negatieve financiéle gevolgen) en
een leveranciersbestand (een overzicht van ‘goede’ en ‘minder goede’ leveranciers/ onderaannemers).
Doel voor het 2¢ kwartaal van 2018 is om deze ‘tools’ op te gaan stellen. Wanneer de tools zijn
opgesteld kan er een KPI worden bepaald m.b.t. het gebruik van de tools. Het gebruik zegt namelijk iets
over de mogelijke toepasbaarheid, de gangbaarheid, de betrokkenheid stakeholders en de kwaliteit van
de documenten).

Doel voor het 3¢ kwartaal van 2018 is het KPI opstellen van de KPI m.b.t. het gebruik van de tools,
zoals hierboven omschreven.

(nog op te stellen)

3.2 Verificatie strategische ambities

Zoals gemeld bij paragraaf 1.4 sluiten ambitie 2 en 3 optimaal aan bij dit inkoopbeleid en de herziene
procedure. In de onderstaande tabel wordt er een verificatie verricht om aan te tonen dat de
strategische ambities van Van Boekel Bouw & Infra aansluiten bij de KPI’s uit dit beleid.

Strategische ambitie Sluit aan bij KPI Toelichting |

2) Excellente KPI 2: Verbeteren Ambitie efficiéntie processen sluit
bedrijfsvoering en interne proces inkoop optimaal aan bij KPI verbeteren interne
processen: efficiénte KPI 3: Verbeteren tools = proces inkoop, waarbij er een beleid
processen en continu inkoop (nog op te wordt opgezet voor de inkoop en de
lerende organisatie stellen) procedure wordt gelipdatet waarin de

TBYV duidelijk en eenduidig zijn. De tools
zullen bijdragen aan de volledigheid en
juistheid van de inkoop.

3) Stabiele en KPI 1: Vermeerderen Ambitie stabiele en betrouwbare
betrouwbare samenwerkingspartners = samenwerkingspartner sluit optimaal aan
samenwerkingspartner: = KPI 2: Verbeteren bij KPI vermeerderen samenwerkings-
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zeggen wat we doen en | interne proces inkoop partners, waarbij Van Boekel Bouw &

doen wat we zeggen Infra het aantal samenwerkingen wil
verhogen en verbeteren. Het
inkoopbeleid en de inkoopprocedure
zullen bijdragen aan het betrekken van
partners bij mogelijke samenwerkingen.

3.3 Verwachtingen

De verwachting is dat het inschrijven en uitvoeren van complexe geintegreerde projecten, waar Van
Boekel Bouw & Infra haar koers op in heeft gezet, alleen maar meer zal worden de komende jaren.
Steeds meer opdrachtgevers beschouwen dit als de standaard. Het is daarom ook goed dat Van Boekel
Bouw & Infra haar interne processen hierop aan het inrichten is en dat een ‘andere’ benadering
behorende bij deze projecten reeds wordt beoefend/ uitgevoerd. De verwachting is dan ook dat de
planning bij KPI 2 ruim is ingeschat en ook hier zelfs nog een optimalisatie mogelijk is. Toch wil Van
Boekel Bouw & Infra hieraan proberen vast te houden, om geen overhaaste besluiten te nemen en het
optimale uit de ‘testfase’ te halen. Ditzelfde geldt voor KPI 3, welke nog zal worden opgesteld.

Ook wordt er verwacht dat Van Boekel Bouw & Infra sneller tot de gestreefde 20% aan partnerships
komt per project voor 2020. Partnerships worden al aangegaan. Wanneer Van Boekel een vaste kring
aan partners om zich heen heeft gebouwd, kan het snel gaan en kan de gestreefde 20% zelfs meer
worden. Jaarlijks zal er gekeken worden wat of er een optimalisatie mogelijk is bij de KPI.

21-02-2018 Afstudeeronderzoek: Inkoopbeleid



VANBOEKEL

BOUW & INFRA

Hogeschool {} van Arnhem en Nijmegen
HAN University of Applied Sciences

Bijlagen




Hogeschool van Arnhem en Nijmegen
VANBOEKEL

BOUW & INFRA

HAN University of Applied Sciences

Bijlage 1: Procedure inkoopmanagement



Hogeschool van Arnhem en Nijmegen
VANBOEKEL

HAN University of Applied Sciences

Bijlage 7: Procedure inkoopmanagement



Voorbereidings-/ontwerpfase Uitvoeringsfase

T T T T N N T N T TN e T N .

Tenderfase

Input Activiteit Output RASCI Input Activiteit Output RASCI Input Activiteit Output RASCI

Start inkoopproces

Start inkoopproces Voorbereidings-/

Tenderfase

Start inkoopproces
Uitvoeringsfase

5 ; Ontwerpfase :

: : Inkoopproces | E

: : Tenderfase : Inkoopproces

i[P3.0T - Eisenanalyse ; v | Voorbereidings-/ v

:| Contractdocumenten | s N Overdrachtsformulier | R:Te€ndermanager (rol) Ontwerpfase R:Uitvoerder (functie)

; VSE/ VSP, - : . . - : i o L .
Iw Inkooplijst Tenderfase ' P0.03 Calculatie > Inkoop Tenderfase » Tenderfase (DEF) S Ca/,CUIan,Jr (fund'e), : Inlezen inkoop S:Projectcodrdinator (functie)
i (incl. scope) . overdragen I:Projectleider (functie) , 2-zijdig getekende I:Projectleider (functie)
Model inkoolitst ] R:Te/nd;erma?;ager (F)O/) I:Projectcodrdinator (functie) : | inkoopovereenkomst

' odel inkooplijs NERY; I:Calculator (functie v 7 ~\ :

! » Vaststellen scope e o S

E \_/—\ Inkoopspecificaties S:Projectcodrdinator (functie) ; oror |t=102d v :

: : rojectoverdrac : . _

: odel Tenderfase N y : Einde inkoopproces

- e — : : Uitvoeringsfase

'| inkoopspecificatie [— : :

: \_/_\ ¢ | Inkooplijst Tenderfase '

(DEF) ——

' \ 4 R:Tendermanager (rol) , ,

: . Afweging . A:Directeur (functie) : J\ ¥ H

: Inkoopbeleid »  strategische y((incl. scope, partners & - ¢, tor (functie) . [P3.0T - Ersenanalyse l k AKOOpSpeciTIcaties : Start P3.05

! overige ink ; i Controleren o - o L Uitvoering

;\_/—\ partners C:Projectleider (functie) ' Contractdocumenten vastgestelde : | Voorbereidings-/ R:Projectcodrdinator (functie)

: I:Projectcodrdinator (functie) . (VSE/ VSP 1 aanvragen . Ontwerpf C:Projectleider (functie) :

, : i 1 H

:[(vertrouwelijke)Tender : — : . :

E informatie (EMVI) | i A h ' Inkoopspecificaties I : . A 4 ' '

: - . : Inkooplijst Tenderfase : Tenderfase (DEF) [— ! ) : ) Afroepen R:Uitvoerder (functie)
\/_\ _l) Binden strategische |, > (DEF) \_/\ : 1 P ) P1.06 ¢ leverancier/ P1.06 - S:Projectcodrdinator (functie)
' : [ : anningsmanagemen i Proi ; i

[ Inkoopspecificatics . partners : w ReTendermanager (rol) ; : 1 : : g g onderaannemer Planningsmanagement | c.projectieider (functie)

' 1 B H 1 — '

: Tenderfase 1 ! I A:Directeur (functi i | Inkooplijst Tenderfase ! . i Inkooplijst :

i : : Inkoopspecificaties . C;';izlzgr((;':nccéz ) : P J(DEF) i| Inkoop wel/ niet [, | Voorbereidings-/ R:Projectcodrdinator (functie)

' I ! ' , Ontwerpfase Proi ; i :

' [AandachtSpuUnteniijst : . [ Tenderfase (DEF) C:Projectleider (functie) Pl : vastgelegd : C:Projectleider (functie) : >7idia getekend Werkzaamnheden o ,

E per discipline [ : \/—\ C:Bedrijfsjurist (functie) E ___________________________ W_e_|_"___ ___ ___ ___ ___ ___ ___' _______ E . -zljdig getekende uitgevoerd conform R:PrOJ.ect/elqer.(funct/e) )
; \_(W\ : . I:Projectcoérdinator (functie) E 1'Niet : inkoopovereenkomst 2-zijdig getekende f:;;wect;oor(imat;r)(funct/e)
i 1| Offerteaanvragen |'] Offertes v , : INKOOpSpeciTicaties : nkoopovereenkomst? :Uitvoerder (functie
:[Model (voorkeur-) _T overige inkoop L b Inkoopbeleid | R====== ¥====== RN Voorbereidings-/ R:Projectleider (functie) '

; leveranciers/ i : \_/—\ b \_/—\ 1 Afweging 1 Ontwerpfas A:Directeur (functie) : ERREEEECEERCEEEEE Nee

| onderaannemers [ TTTTTETpTTEEES Vo —} strategische - — S:Projectcodrdinator (functie) | :

. ' 5 . .

: . | [ Inkoopspecificaties I partners . TAKOOPIIJST C:Bedrijfsjurist (functie) : : Droi ; i

' H Voorbereidings-/ ! I Voorbereidings-/ L:Uitvogrder (functie) H : er-/ minderwe . Aangepaste R.Pro_].ect/e/qer.(funct/e) )
: [ Ont —1 v L P : Ja . inkoopovereenkomst | S:Projectcoérdinator (functie)
' Model offert liik Offertevergelijk R:Tendermanager (rol) : Eyse\ \ . Ontwerpfase ; : bepalen L:Uitvoerder (functie)

| Model ortertevergell) Offertes vergelijken »  Tenderfase (DEF) A:Directeur (functie) ' 1| Offerteaanvragen ; R:Projectcodrdinator (functie) :

\_/—\ S:Calculator (functie) i [ ModeT (voorkeur-) — overige inkoop ] A:Projectleider (functie)

; P leveranciers/ 1, : Offertes C:Uitvoerder (functie) — T

: H . onderaannemers. |  TTTEEEERTEEEEES > ! Aangepaste

E P \/mecs\ - i | inkoopovereenkomst . _

\ 4 Y Bijwerken Model projectbewaking R:PFOJ'ECtCOI:ItI’C'J//er (funct/e).
: o del offert liik offertevergeljk R:Projectcodrdinator (functie) : ) . > ingevuld S:Projectcodrdinator (functie)
: Einde inkoopproces [ Model offertevergeli] g Voorbereidings- o : ) Projectbewaking S:Uitvoerder (functie)

: PP o Tenderfase »| Offertes vergelijken oorbereidings-/ | .poctieider (functie) : P4.01 ) )

: Tenderfase v Ontwerpfas o ) : U1 - C:Directeur (functie)

I il C:Uitvoerder (functie) i | Projectadministratie

. | . E H J

Offertevergelijk

i i 1| Voorbereidings-/ e A : :

' Offertevergelijk : || Ontwerpfase F : F514 - Projectevaluatie 1 F514 - Pr(oI;(I::t)evaIuaUe

i|  Tenderfase (DEF P , : -

: (PR R:Calculator (functie) D A 4 Notulen inkoopgesprek ) ) ) : Leverancier/ - R:Projectleider (functie)
:\—/\ P0.03 Calculati (Concept) Begroting A:Direct functi S Aandachtspuntenlijst R:Projectleider (functie) PoS J onderaannemer & A-KAM-codrdinator (functie)
5 . alculatie :Directeur (functie) b or discipline Selectie leverancier/ ~ S:Projectcodrdinator (functie) i : N\ inkoob beoordelen F515 - Leveranciers- | S:Projectcodrdinator (functie)
Inkoopovereenkomst S:Tendermanager (rol) p P onderaannemer - - - [:Uitvoerder (functie) F515 - Leveranciers- p en onderaannemers- C:Uitvoerder (functie)

'| (partners) concept Vo ~ udget egroFlng I:Projectcontroller (functie) c | En onderaann-emers- beoordelin

i L < (t.b.v. bewaking) P beoordeling y

: 4 L - :

' : P1.06 - :

E VInkgoppgc')ces/ E E Planningsmanagement E F515 - Leveranciers- Model (voorkeur-) R:KAZ'C06’:inZto; (IZJZCtie)
: oorpereidings- AN : - o - i S:Medewerker bedrijfsbureau
' Ontwerpfase - S e ondera.annemers » Bijwerken gegevens > leveranciers/ functi

P R:Projectcodrdinator (functie) W onderaann (func ./e) o .
E ! |Notulen inkoopgesprek Inkoopovereenkomst 2-zijdig getekende | A:Projectieider (functie) ; Cifrojectcoordinater (functie)
E E pgesp > opstellen » inkoopovereenkomst | S:Medewerker bedrijfsbureau E

: Pl P (functie) ;

i . I:Uitvoerder (functie) . Inkoopbeleid - Meten KPI's uit I.r.lkoopbeleld‘ R:KAM-codrdinator (functie)
' . H . . GeUlpdatet (KPI's) o .

v inkoopbeleid A:Directeur (functie)

5 : Einde inkoopproces :

; ; Voorbereidings-/ : v

: 5 Ontwerpfase ;

5 ; ; Einde P3.05

: ; i Uitvoering

: : \ 4 5

Inkoopproces \l

; ; Uitvoeringsfase ; r D

: : ; P3.06 - Oplevering



	Document historie
	Distributielijst
	Titelblad
	Voorwoord
	Samenvatting
	Summary
	Inhoudsopgave
	Begrippen en afkortingen
	Lijst van figuren en tabellen
	1.  Inleiding
	1.1 Context
	1.2 Doel onderzoek
	1.3 Doelgroep
	1.4 Leeswijzer

	2.  Onderzoeksopzet
	2.1 Probleemstelling
	2.2 Doelstelling
	2.3 Vraagstelling

	3. Achtergrond en betrokkenen
	3.1 Het bedrijf
	3.2 Betrokken partijen

	4.  Nulmeting Van Boekel Bouw & Infra
	4.1 Overgang van RAW naar UAV-GC
	4.2 Huidige werkwijze inkoopmanagement
	4.3 Ervaringen concurrentie & LOA
	4.4 Resultaten samengevat
	4.5 Conclusie deelvraag 1 en 2

	5.  Van inkooptheorieën en -strategieën naar producten
	5.1 Inkoopproces van Weele
	5.2 Kraljic model
	5.3 Pareto principe
	5.4 Trade-off matrix
	5.5 Prototypen
	5.6 Conclusie deelvraag 3 en 4

	6.  Business case
	6.1 Waarde
	6.2 Strategie
	6.3 Implementatie
	6.4 Conclusie deelvraag 5

	7.  Conclusie en aanbevelingen
	7.1 Conclusie
	7.2 Aanbevelingen

	Bronnenlijst
	Bijlagen
	Bijlage 1: Gespreksverslag breed_4M's vs. projectfases_Inkoop
	Bijlage 2: Gespreksverslag breed_4M's vs. IST-SOLL-GAP_Inkoop
	Bijlage 3: Business Model Canvas
	Bijlage 4: Businessplan A4
	Bijlage 5: Faalkostenanalyse
	Bijlage 6: Inkoopbeleid
	Bijlage 7: Procedure inkoopmanagement

	Bijlage 6-180221_Afstuderen_Inkoopbeleid_V0.3.pdf
	Document historie
	Distributielijst
	Voorwoord/ aanleiding
	Inhoudsopgave
	1.  Strategie
	1.1 Missie
	1.2 Visie
	1.3 Doelstelling beleid
	1.4 Strategie ambities

	2.  Huidige situatie
	2.1 Veranderingen t.a.v. de huidige inkoop
	2.2 Kansen en verbeteringen t.a.v. de huidige inkoop
	2.3 Voorbeelden van deze kansen

	3. Toekomst
	3.1 Werkdoelen en KPI’s
	3.1.1 KPI 1: Vermeerderen samenwerkingspartners
	3.1.2 KPI 2: Verbeteren interne proces inkoop
	3.1.3 KPI 3: Verbeteren tools inkoop
	3.2 Verificatie strategische ambities
	3.3 Verwachtingen

	Bijlagen
	Bijlage 1: Proces inkoopmanagement





