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Optimalisatie van de strategische inkoop

Een implementatieplan voor Ballast Nedam Infra Zuid Oost


Tilburg, april 2009
Auteurs

Jurian Stoop
Luuk de Man

Voorwoord

Voor u ligt onze afstudeerscriptie met de titel: Optimalisatie van de strategische inkoop; een implementatieplan voor Ballast Nedam Infra Zuid Oost (BNIZO).

Tijdens onze studie in de afgelopen vijf jaar lag de nadruk meestal op het gebied van sales. Tijdens een van de projecten in het derde jaar kwamen we in aanraking met de andere kant van het verkopen namelijk het inkopen. 

Nadat een van ons samen met een partner een eigen bedrijfje opgestart had met als eerste opdracht natuurstenen uit China te importeren kwamen we in contact met het hoofd inkoop Ron van Wijk van BNIZO. Dit contact heeft ons uiteindelijk deze stage bezorgd. 

Vanuit het bedrijf was het gewenst om de stage met twee personen aan te vangen gezien de omvang en complexiteit van de opdracht.

Afgelopen half jaar hebben we met veel interesse onderzocht wat de mogelijkheden zijn voor BNIZO om beter strategisch in te kopen. Omdat inkoop verbonden is met alle processen die spelen bij een aannemer hebben we uiteindelijk een duidelijk inzicht gekregen hoe het er aan toe gaat binnen een groot aannemersbedrijf.

Het uitvoeren van deze afstudeerscriptie bij Ballast Nedam (BN) was een goede afsluiting van de afgelopen 5,5 jaar. Via deze weg willen we een aantal personen bedanken, zonder wie ons afstudeeronderzoek waarschijnlijk niet tot het uiteindelijke resultaat had geleid.

Ten eerste willen we BNIZO bedanken voor het beschikbaar stellen van twee afstudeerplaatsen. Hoofd inkoop Ron van Wijk willen we graag bedanken voor het helpen formuleren van de opdracht en het begeleiden en aansturen gedurende de stageperiode. Bij deze willen we ook onze stagebegeleider vanuit school Edwin Wagtmans bedanken.

Tot slot willen we nog alle medewerkers van BNIZO bedanken die tijd hebben vrijgemaakt om ons te woord te staan of om feedback te geven op sommige stukken. En dan met name Jarno Kersten en Remco Oerlemans waarmee we gedurende de stage het kantoor mochten delen en altijd klaar stonden voor ons om feedback te geven of om onduidelijkheden voor ons duidelijker te maken.

Eindhoven, 31‐03‐2009

Luuk de Man

Jurian Stoop

Management summary


Ballast Nedam Infra Zuid Oost, vanaf nu BNIZO genoemd, heeft tot op heden de afdeling inkoop tot een redelijk volwassenheidsniveau gebracht, dit vergeleken met andere regiokantoren en concurrenten, Dit bleek uit de resultaten van de audit die werd gehouden juli 2008. Echter wil Ballast Nedam Infra Zuid Oost blijven doorontwikkelen. Dus ook op het gebied van inkoop. Daarop besloten zij een onderzoek naar verbeteringen op het gebied van strategisch inkopen uit te besteden aan twee studenten aan de Fontys Economische Hogeschool Tilburg. Dit onderzoek is tevens het afstudeertraject voor de twee auteurs; Jurian Stoop en Luuk de Man. Na enig onderhoud met de hoofd inkoop Ron van Wijk werd de volgende probleemstelling geformuleerd;
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Hoe kan BNIZO de huidige manier van strategisch inkopen verbeteren en ontwikkelen om uiteindelijk tot een voor hun optimale manier van strategisch inkopen te komen?
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Uit het in paragraaf 3.1 opgestelde inkoopprocessen schema kan het volgende geconcludeerd worden;

· Conclusie 1
Het inkoopproces zoals doorlopen tijdens de door ons geanalyseerde projecten verschilt van het inkoopproces zoals gewenst is door de regiodirectie.
· Conclusie 2
De afdeling inkoop is niet intensief betrokken bij de laatste stap in het inkoopproces; Nazorg & Evaluatie.
· Conclusie 3
De afdeling inkoop is niet intensief betrokken bij het selectieproces.

· Conclusie 4
De afdeling inkoop heeft te weinig capaciteit om op elk project structurele meerwaarde te creëren.
· Conclusie 5

De afdeling inkoop heeft geen invloed voor de aanbesteding. 

· Conclusie 6
Inkopers hebben tot op heden slechts een adviserende rol bij de selectie van leveranciers. De verantwoording ligt bij de Project leiding. Deze hebben vaak niet de benodigde inkoopkennis en zijn daarom niet bekend met de inkoopportfolio methode van Kraljic. 

Uit het in paragraaf 3.2 opgestelde inkoopmodel, kan het volgende geconcludeerd worden;

· Conclusie 7
Bedrijfsbureau en Inkoop maken onvoldoende gebruik van elkaars expertise.
· Conclusie 8 
De afdeling inkoop houdt zich voornamelijk bezig met strategische en operationele inkoop.
· Conclusie 9 
Projectleiding maakt geen structureel gebruik van Product Groep Managers.

Uit de in paragraaf 3.3 opgestelde Kraljic matrix kan het volgende geconcludeerd worden;

· Conclusie 10
De Kraljic matrix zoals gebruikt in de praktijk heeft geringe strategische waarde. 
· Conclusie 11

De door Gelderman en van Weele aangepast Kraljic matrix heeft wel strategische meerwaarde.

· Conclusie 12

80% van de inkoopomzet wordt bepaald in de bovenste twee kwadranten van de Kraljix matrix, maar 80% van de tijd (capaciteit) van de afdeling gaat zitten in de onderste twee kwadranten. Hieruit kan geconcludeerd worden dat wanneer er een betere verhouding is tussen strategisch, tactisch en operationeel inkopen binnen de afdeling inkoop er veel meer rendement uit de strategische inkoop gehaald kan worden, en dat is waar 80% van de omzet bepaald wordt.


Uit het in paragraaf 3.4 omschreven ketenmanagement kan het volgende geconcludeerd worden;
· Conclusie 13
De mogelijkheden tot ketenmanagement zijn er, er wordt voldaan aan de randvoorwaarden. 

· Conclusie 14
De huidige situatie wat betreft intern ketenmanagement is te omschrijven als aanwezig maar in een beginstadium. De directie van BNIZO erkent de waarde van intern ketenmanagement maar het is nog volop in ontwikkeling.

· Conclusie 15
Ketenmanagement laat kans op faalkosten reduceren en is dus aantrekkelijk om te implementeren binnen BNIZO.

Hieronder ziet u een beknopte uiteenzetting van de aanbevelingen die voort komen uit de conclusies die allen tezamen de probleemstelling beantwoorden.

· Aanbevolen wordt om met regelmaat een product groep manager langs te laten gaan bij BNIZO en daar een presentatie te laten verzorgen voor de organisatie.

· Aanbevolen wordt om de inbreng van de afdeling inkoop binnen de projecten van adviserend naar dwingend op te waarderen. 

· Aanbevolen wordt om de term inkoopwinst niet meer te hanteren. 

· Aanbevolen wordt om de afdeling Inkoop intensiever te betrekken voor de aanbesteding. 

· Aanbevolen wordt om de afdeling Inkoop intensiever te betrekken achteraan het inkoopproces.

· Aanbevolen wordt om de evaluatieformulieren in te vullen direct nadat de contractuele verplichtingen zijn nagekomen door leverancier of onderaannemer.

· Aanbevolen wordt om AGIS gebruiksvriendelijker te maken. 

· Aanbevolen wordt om interne inkoopgerichte cursussen verplicht te stellen voor de functiegroepen binnen BNIZO die direct of indirect invloed hebben op inkoop. 

· Aanbevolen wordt om een inkoper toe te voegen aan de afdeling inkoop.

Deze laatste aanbeveling beschouwen wij als de aanbeveling met de hoogste prioriteit. Bij uitvoering van deze aanbeveling zijn er zo veel meer mogelijkheden voor de organisatie om de inkoop op het strategische, maar ook op het tactische en operationele vlak beter te laten verlopen.

Lijst met meest belangrijke afkortingen

· BN
-
Ballast Nedam N.V.
· BNI
-
Ballast Nedam Infra B.V.
· BNIZO
-
Ballast Nedam Infra Zuid-Oost B.V.
· BVP

-
Best Value Procurement

· D&C
-
Design & Construct
· GWW
-
Grond, Weg & Waterbouw
· KAM

-
Kwaliteit, Arbeid & Milieu
· MSU
-
Michigan State University
· PL

-
Projectleiding

· P&O

-
Personeel en Organisatie

· SCM
-
Supply Chain Management
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1 Inleiding


In het eerste hoofdstuk van dit onderzoek wordt in paragraaf 1.1 aangegeven wat de aanleiding is voor Ballast Nedam Infra Zuid Oost, vanaf nu BNIZO genoemd, om dit onderzoek plaats te laten vinden.
Vervolgens laat 1.2 de probleemstelling zien. Dit is de hoofdvraag van het onderzoek. Het uiteindelijke doel is om deze probleemstelling te ontleden en vervolgens op te lossen.

Om uiteindelijk een gericht stappenplan te schrijven zal de probleemstelling opgesplitst moeten worden in meerdere deelvragen. In paragraaf 1.3 worden deze deelvragen en subdeelvragen weergegeven. De beantwoorde subdeelvragen geven antwoord op de deelvragen. En de beantwoorde deelvragen vormen uiteindelijk de oplossing van de probleemstelling.

Paragraaf 1.4 laat zien hoe het vervolg van dit onderzoeksrapport in elkaar steekt.


1.1 Aanleiding


BNIZO heeft deelgenomen aan de audit van het ‘Strategische Partnering en Inkoop(SPIN) in de bouw’ programma. In dit programma ligt de focus op de professionalisering van relaties tussen bouwbedrijven en hun partners en leveranciers. Tijdens de audit bij BNIZO is het volwassenheidsniveau van de inkoopfunctie vastgesteld. Nadat deze is vastgesteld wordt duidelijk wat er eventueel nog extra aandacht dient te kunnen gebruiken om door te groeien tot een gewenst volwassenheidsniveau. Dit volwassenheidsniveau wordt bepaald aan de hand van verschillende factoren binnen een inkoopafdeling namelijk de strategische en ondersteunende processen. (zie bijlagen)
Aan deze audit is meegedaan omdat er al een gevoel heerste dat er bij het inkopen op strategisch niveau enkele verbeterpunten aanwezig waren. Dit gevoel werd deels bevestigd door de resultaten van deze audit. Met de resultaten uit deze audit voor BNIZO in het achterhoofd is er gekomen tot een probleemstelling voor het gehele onderzoek.

Voor verdere informatie met betrekking tot conclusies en aanbevelingen voortgekomen uit de MSU audit wordt verwezen naar de bijlagen.


1.2  Probleemstelling


De geformuleerde probleemstelling voor het afstudeeronderzoek luid als volgt;

“ Hoe kan BNIZO de huidige manier van strategisch inkopen verbeteren en ontwikkelen om uiteindelijk tot een voor hun optimale manier van strategisch inkopen te komen?”

Om deze probleemstelling op te lossen zullen er een aantal deelvragen moeten worden beantwoord. In de volgende paragraaf wordt weergegeven welke dat zijn.


1.3 Deelvragen
Om de probleemstelling uiteindelijk op te lossen zal er naar een aantal doelen toegewerkt moeten worden. Die doelen zijn vertaald naar onderstaande deelvragen met de daar bijbehorende subdeelvragen. Achter de hieronder weergegeven deelvragen ziet u de paragraaf waar informatie over de deelvraag te vinden is. Om deze deelvragen te beantwoorden en het onderzoek tot een goed einde te brengen is er voornamelijk deskresearch en fieldresearch gedaan.
1. Wat houdt inkoop in volgens de theorie? 

1.1 Wat is tactische inkoop? (2.1.2)

1.2 Wat is operationele inkoop? (2.1.3)

1.3 Wat is strategische inkoop? (2.2.1, 2.5)

1.4 Welke modellen hebben betrekking tot strategisch inkopen? (2.2.2)

1.5 Wat houdt inkoopmanagement in? (2.3)

2. Wat is de huidige bedrijfsvoering bij BNIZO?

2.1 Hoe ziet het managementsysteem er binnen BNIZO uit? (8)
2.2. Welke functiegroepen zijn er binnen BNIZO? (8)
2.3 Hoe staan de functiegroepen binnen BNIZO met elkaar in verbinding en waar staat inkoop in deze? (8)
2.4 Van welke geautomatiseerde inkoopsystemen wordt er gebruik gemaakt binnen BNIZO? (8)
2.5 Wat houdt het MSU-model in? (8)
3. Wat houdt inkoop in binnen BNIZO?

3.1 Hoe vult BNIZO de tactische inkoop in? (3.5)

3.2 Hoe vult BNIZO de operationele inkoop in? (3.5)

3.3 Hoe vult BNIZO de strategische inkoop in? (3.5)

3.4 Hoe past de afdeling inkoop de besproken modellen in deelvraag 1.4 toe?
( 3.3)
3.5 Hoe vult BNIZO de onderdelen van inkoopmanagement in? (3.3)


4. Op welke vlakken kan BNIZO in de komende drie jaar zodanig verbeteren dat het een optimaal niveau bereikt met betrekking tot strategisch inkopen?

4.1 Waar verschilt de theorie (beschreven in deelvraag 1) van de praktijk (beschreven in deelvraag 2 en 3?) (4.)

5. Hoe kan BNIZO in de komende drie jaar groeien met betrekking tot strategisch inkopen?

5.1 Welke acties kan BNIZO inzetten om in de komende drie jaar te groeien met betrekking tot strategisch inkopen? (5+6)
5.2  Wat kosten de acties? (besproken in deelvraag 5.1)(5+6)
5.3 In welke tijdbestek worden de acties (besproken in deelvraag 5.1) gepland?(5+6)
1.4 Leeswijzer

Deze paragraaf laat zien hoe het rapport opgezet is. In hoofdstuk twee wordt de benodigde theorie weergegeven die de voorwaarden creëert voor BNIZO om optimaal strategisch in te kopen. De theorie wordt eerst beschreven omdat BNIZO wenst dat het onderzoek vanuit de theorie wordt bekeken. Dit voorkomt dat er bevooroordeeld naar de organisatie wordt gekeken maar puur vanuit de theorie. Onder optimaal strategisch inkopen verstaan we in het vervolg van dit plan het volgende; ‘ Dat wat volgens de auteurs de beste manier is om strategisch in te kopen’.

In hoofdstuk drie wordt vervolgens onderzocht hoe op dit moment de voorwaarden zijn bij BNIZO en in hoeverre de organisatie al strategisch inkoopt. De praktijk wordt dus onderzocht aan de hand van de beschreven theorie in hoofdstuk 2.
In hoofdstuk vier wordt de theorie uit hoofdstuk twee gespiegeld aan de praktijk van hoofdstuk drie. Hier komen conclusies uit voort.
In hoofdstuk vijf worden de aanbevelingen opgesomd, die vervolgens in hoofdstuk zes worden geïmplementeerd in een stappenplan. 

2 Inkoop theorie


In dit hoofdstuk wordt theorie uiteengezet die een situatie creëert waardoor BNIZO optimaal strategisch in kan kopen. Onder optimaal wordt in het vervolg van dit plan verstaan; ‘Dat wat volgens de auteurs de beste manier is om strategisch in te kopen.”
In dit hoofdstuk wordt duidelijk gemaakt wat operationele, tactische en strategische inkoop inhoudt. De kortste en meest bruikbare definitie van inkoop is;

“Inkoop is alles waar een externe factuur tegenover staat.”
 

2.1 Inkoopproces


Het inkoopproces beslaat 6 fasen;
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Inkoopfunctie
Naast de definitie over inkoop Zin er verschilende modellen die het inkoopproces
weergeven. Een veel gebruikt model is dat van Van Weele (1997:32). Dit model bestaat uit
zes stappen, gezamenlijk de inkoopfunctie genoemd (zie Figuur 16):
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De eerste drie stappen samen worden ook wel de tactische inkoop genoemd, hier worden
beslissingen genomen met betrekking tot inkoop maar wordt nog niks daadwerkeljk
gekocht. Dit gebeurt in de laatste drie stappen van de inkoopfunctie, genaamd de
operationele inkoop.

Stappen van de inkoopfunctie
De 6 stappen van de inkoopfunctie zullen hier worden toegelicht. De tweede (selectie) en
zesde (nazorg & evaluatie) stap zullen in § 3.3 nader worden besproken, daar het hier de
speerpunten van dit onderzoek betreft.

1. Specificatie
Specificatie is 6én van de belangrijste stappen in de inkoopfunctie, omdat hier wordt
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Figuur 1; Inkoopproces

De tactische inkoopfunctie beslaat de fase 1 tot en met 3

De operationele inkoopfunctie beslaat de fase 4 tot en met 6. De tactische en operationele inkoop worden in paragraaf 2.1.1 en 2.1.2 verder uitgelegd.

Om de theorie te kunnen spiegelen aan de praktijk binnen BNIZO wordt het inkoopproces gewenst door de directie aangenomen als theorie. Het inkoopproces gewenst door de directie is hieronder weergegeven. (Voor verdere uitleg over de functies die onder elke stap in het inkoopproces staan wordt verwezen naar de bijlagen).
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Figuur 2; Inkoopproces zoals gewenst door directie
                                                                            


De 6 stappen van het inkoopproces worden hieronder toegelicht. 
Specificatie
Specificatie is één van de belangrijkste stappen in de inkoopfunctie, omdat hier wordt bepaald wat er precies moet worden gekocht. De specificatie stap resulteert in de eisen (zowel functioneel als technisch) waaraan het product of dienst moet voldoen. Het is niet of nauwelijks mogelijk een geschikte aanbieder te vinden als niet duidelijk is wat de eisen voor het product of dienst zijn. 
In de specificatie fase is de beïnvloedbaarheid op de prijs het grootst (zie figuur 3) het veranderen van één of meer specificaties heeft over het algemeen een veel grotere invloed op de prijs dan het verkrijgen van kortingen.
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het grootst (zie Figuur 19), het veranderen van één of meer specificaties heeft over het
algemeen een veel grotere invioed op de prils dan het verkrijgen van kortingen.
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Figuur 19: Invioed op totale kosten 2

De specificatiestap heeft het programma van eisen en wensen tot resultaat.

2. Selectie

Deze stap is de speerpunt van het onderzoek. De selectie stap bestaat it twee fasen. In de
eerste fase is het zaak om tot een aantal aanvaardbare leveranciers te komen. Dit gebeurt
aan de hand van het programma van eisen, waarbij kwalificatie eisen worden opgesteld
waaraan de leveranciers moeten voldoen. Een goede marktanalyse is hier van groot
belang. De kwalificatie eisen worden opgesteld aan de hand van specifieke
bedriffsinformatie  als:  productassortiment,  financiéle ~ situatie,  Klantreferenties,
leveringsvoorwaarde, etc.

De tweede fase van de selectiestap is de selectie van de uiteindelijke leverancier.





Figuur 3, Invloed op totale kosten inkoopproces.

Selectie
De selectie stap bestaat uit twee fasen. In de eerste fase is het zaak om tot een aantal aanvaardbare leveranciers te komen. Een goede marktanalyse is hier van groot belang. De kwalificatie eisen worden opgesteld aan de hand van specifieke bedrijfsinformatie zoals bijvoorbeeld: productassortiment, financiële situatie, kwaliteit, klantreferenties, leveringsvoorwaarden, etc. De tweede fase van de selectiestap is de selectie van de uiteindelijke leverancier. Hiervoor worden bij de overgebleven leveranciers offertes aangevraagd. Vervolgens worden de aanbiedingen beoordeeld en met elkaar vergeleken. 

Contracteren
Aan het contracteren wordt begonnen als de aanbieder geselecteerd is en er een contract gaat worden getekend. 
In het contract staan verder alle afspraken waarover overeenstemming is bereikt, afhankelijk van de contractvorm moeten er een aantal zaken worden vastgesteld, bijvoorbeeld:
· Wat geleverd moet worden, vastgelegd in het programma van eisen, eventueel

aangevuld met tekeningen, normbladen en uitvoeringsvoorschriften

· Onder welke condities er geleverd zal worden

· Waar en wanneer de goederen afgeleverd moeten worden

· Wanneer het eigendom van de goederen op de opdrachtgever over zal gaan

· Eventueel te overleggen bankgaranties

· Boete- en/of premieregelingen

· Garantiebepalingen

· Milieubepalingen

· Specifieke juridische voorwaarden, waaronder bijvoorbeeld geschillenregelingen


Bestelling
Deze stap behelst het daadwerkelijke plaatsen van de order. De totale inkooporder bestaat uit; de leveranciersgegevens, de productomschrijving, de kwaliteitseisen, de prijs per eenheid, het aantal eenheden, de leveringstermijn, de algemene inkoopvoorwaarden die van toepassing zijn, het leveringsadres en het factuuradres.
Bewaking
Tijdens deze stap moet de geplaatste order bewaakt worden. Er moet worden gekeken of deze op tijd wordt geleverd en of het geleverde voldoet aan de productomschrijving en de gestelde kwaliteitseisen. Vooraf aan de levering kunnen ijkpunten worden afgesproken en aan de hand hiervan is een betere schatting te maken of het te leveren product ook daadwerkelijk op tijd geleverd zal worden.
Nazorg & evaluatie
Voor een goede selectiebeslissing zijn prestatiegegevens nodig over de leveranciers van een organisatie. Deze komen voort uit de evaluatie waar de leveranciers worden beoordeeld (vendor rating). Met deze informatie kan de volgende keer dat er producten worden ingekocht worden bekeken met welke leveranciers er goede ervaringen zijn geweest en met welke het niet aan te raden is een contract aan te gaan. Er wordt bij de evaluatie gebruik gemaakt van modellen. Bij de nazorg worden de facturen van de geleverde en goed bevonden producten betaald en is er contact met de leverancier als dit niet het geval is.
Echter, in de meest voorkomende situaties hoeven niet alle stappen van het inkoopproces doorlopen te worden. Dit is alleen het geval van een eerste aanschaf van een product of dienst. De volgende drie verschillende inkoopsituaties zijn er te onderscheiden:

· De nieuwe aankoop
Er is sprake van een nieuwe aankoop (new task) wanneer er bij een organisatie een nieuw product voor de eerste keer ingekocht wordt bij een nieuwe leverancier. Bij deze vorm van aankoop heerst er dus een grote mate van onzekerheid.
· De gewijzigde aankoop
Er is sprake van een gewijzigde aankoop (modified rebuy) wanneer er bij een organisatie een nieuw product bij een bekende leverancier wordt ingekocht, of wanneer er een reeds eerder ingekocht product bij een onbekende leveranciers 
wordt ingekocht. 

De mate van onzekerheid is dus kleiner ten opzichte van de nieuwe aankoop.

· De herhaalde aankoop
Er is sprake van een herhaalde aankoop (straight rebuy) wanneer  er bij een organisatie een reeds eerder ingekocht product wordt ingekocht bij een bekende leverancier. De mate van onzekerheid is zeer klein, en de contracten zijn bekend.
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‘om ook in dit onderzoek de bovengenoemde definitie aan te houden

Inkoopsituaties
In lang et alle gevallen behoeven alle stappen van het inkoopproces te worden dooriopen
Dit gebeurt alleen in het geval van een eerste aanschaf van een product of dienst. Er zijn
drie verschillende inkoopsituaties te onderscheiden®’

De nieuwe aankoop (new task)

Ditis de situatie waar een organisatie een product inkoopt dat nog nooit eerder is ingekocht
en dat bovendien door een nog onbekende leverancier wordt geleverd. Deze inkoopsituatie
kenmerkt zich door de hoge mate van onzekerheid.

De gewijzigde aankoop (modfied rebuy)

Van deze inkoopsituatie is sprake als er een nog nooit eerder ingekocht product dient te
worden ingekocht van een bekende leverancier of als er een eerder ingekocht product dient
te worden ingekocht van een onbekende leverancer.

De herhaalde aankoop (straight rebuy)

Deze inkoopsituatie komt in de praktik het meeste voor. Het betreft hier de aankoop van
een voor de organisatie bekend product of dienst bij een bekende leverancier. De mate van
onzekerheid is klein, waarbij de contracten bekend zjn en periodiek opnieuw in
onderhandelingen met de leverancier worden vastgesteld.

Figuur 17 illustreert elk van de drie inkoopsituaties aan de hand van enkele voorbeelden
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Figuur 17: Typering van inkoopsituaties *

2! Van Weele (2007:54)
 Enis, B.M. (1980, uit Kotler et al. 2000:235)
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Figuur 4 Typering inkoopsituatie.


2.1.1 Tactische inkoop


De tactische inkoop heeft betrekking op alle activiteiten binnen het inkoopproces tot aan de totstandkoming van een contract. In een professioneel uitgevoerd inkoopproces ligt in de tactische fase de nadruk op het verwerven van optimale leveringscontracten. Voor meer informatie per stap in het inkoopproces verwijzen we naar paragraaf 2.1. 
Dit houdt niet in dat na een offerteaanvraag automatisch wordt gekozen voor de leverancier met de scherpste prijzen. De nadruk ligt op het selecteren van een leverancier die in staat is om het pakket van wensen en eisen tegen de economisch meest aantrekkelijk voorwaarden in te vullen. De tactische inkoopstappen hebben de grootste impact op het inkoopproces. Een juiste vaststelling van de behoefte, het opstellen van de specificatie, de zoektocht naar de beste leveranciers en het verwerven van optimale inkoop voorwaarden hebben de grootste invloed op het kostenniveau van inkoopproces (Zie figuur 2).

In het kort geformuleerd; tactisch inkopen stijgt boven het projectniveau uit. 


2.1.2 Operationele inkoop

In het operationele inkoopproces liggen de specificaties en inkoopvoorwaarden al voor het grootste deel vast. Hier ligt de nadruk dan ook op het optimaliseren van de operationele processen van de bestelling tot de afhandeling van de factuur en de controle op leveringen. 
Bij het operationele inkoopproces moet worden gekeken naar het optimaliseren van alle handelingen die betrekking hebben op het bestellen en het ontvangen van goederen en tevens naar een goede afhandeling van de factuur en naar de nazorg van het bestelproces.

In het kort geformuleerd; operationeel inkopen speelt zich af op projectniveau.
2.2 Strategische inkoop


In de volgende paragraaf wordt eerst over strategische inkoop verteld, vervolgens wordt er besproken op welke gebieden een bedrijf keuzes moet maken met betrekking tot het inkoopbeleid. Daarna worden er modellen besproken die nauw verbonden zijn met strategische inkoop.
2.2.1 Strategisch beleid


De strategische inkoop binnen een bedrijf kan veel inhouden. Hieronder een opsomming van factoren met betrekking tot strategische inkoop waar bedrijven rekening mee moeten houden.
· De strategische inkoop omvat de aan inkoop gerelateerde activiteiten die de koers van het bedrijf op de lange termijn beïnvloeden. Voorbeelden hiervan zijn het vaststellen van het Inkoopbeleid, de inkoopdoelstellingen en het leveranciersbeleid
· Bij strategische inkoop wordt een keuze gemaakt welke leverancier de goederen of diensten mag leveren tegen welke prijs en inkoopvoorwaarden. 
· De inkoper moet in zijn afwegingen het inkoopbeleid van zijn eigen bedrijf meewegen.  Behalve door de prijs wordt de keuze dan ook bepaald door allerlei andere factoren zoals politieke overwegingen en de klantleverancierrelatie op de langere termijn.
· De inkoper maakt afhankelijk van het product een keuze voor een leverancier of meerdere leveranciers. Het voordeel van meerdere leveranciers is dat als de voorkeursleverancier in gebreke blijft men eenvoudig uit kan wijken naar een andere leverancier en de goederenstroom niet gehinderd wordt.
· Strategische inkoop houdt ook in dat men steeds blijft zoeken naar verbeteringen en ontwikkelingen over het gehele inkoopproces heen.
· Strategische inkoop moet concurrentieonderscheidend zijn
.
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Figuur7 Schematische weergave structuurvan inkoop

De activiteiten van operationele inkoop zijn de uitvoerende inkoopactiviteiten (zie figuur ). Zijrichten
zich met name op de verwervingsactiviteiten (het afroepen of bestellen, het bewaken van de
leveringstijden. het bewaken van de juistheid van de levering en de nazorg) die plaatsvinden om de
inteme opdrachtgevers daadwerkelik te voorzien van de juiste producten binnen de reeds
‘overeengekomen voorwaarden

Activiteiten van tactische inkoop of initiéle inkoop zijn het specificeren van de inkoopbehoeften, het
selecteren van de leveranciers en het contracteren van leveranciers (zie figuur 8). Het betreft hier die
activiteiten die de voorwaarden creéren om operationele inkoop zijn werk te laten doen, namelijk de
inteme opdrachtgevers te voorzien van de juiste goederen en diensten

Tatische inkoop Operationele inkoop
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Figuur 5; Schematische weergave structuur van inkoop

Met betrekking tot het onderscheidend concurrentievoordeel op de vorige pagina beschreven weet Porter drie manieren voor een bedrijf om zich te differentiëren van de concurrenten, te weten:
· Productspecialisatie:

Gespecialiseerde producten voor een brede klantengroep. 
· Behoeften-gebaseerde positionering: 
Totaalaanbieder voor een specifieke klantengroep. 

· Toegang-gebaseerde positionering: 
Uitsluitend via direct marketing of internet. 


Uitgaande van de strategie en  het beleid van een onderneming wordt in het inkoopbeleid vastgesteld welke keuzes gemaakt worden en de wijze waarop deze keuzes worden gemaakt. Verder wordt hierin uitgewerkt hoe er met leveranciers en klanten wordt omgegaan.

Het belang van de inkoopfunctie behelst onder meer het volgende;

· uitgaven van de onderneming; naast financiële uitgaven ook uitgaven aan voorraad en afkeur van producten;

· kwaliteit van de ingekochte diensten en producten;

· logistiek aspect; juiste producten op de juiste plaats en tijd zijn;

· strategische rol; bijv. product- en proces vernieuwing of verhoging van de flexibiliteit.

Het inkoopbeleid geeft een kader aan waarbinnen werknemers worden geacht te opereren. Het inkoopbeleid kan worden afgestemd op het beleid van andere terreinen(bijv. financieel, logistiek, technisch, etc.)


Economische keuzes in inkoopbeleid:

Ook zijn er diverse economische keuzes die het inkoopbeleid van een bedrijf kunnen bevatten. Zoals bijvoorbeeld; 

· Single of multiple sourcing; 

- 
Voor welke producten worden meerdere leveranciers aangehouden en voor welke producten een?

· Lokale leveranciers;

-
Moet er voorrang gegeven worden aan lokale leveranciers?

· Global sourcing;

-
Wordt er alleen in eigen land gekocht of ook op in het buitenland?

· Omvang leverancier;

-
Hoe groot mag de eigen omzet zijn bij de leverancier?

· Uitbesteding;

-
Welke activiteiten komen voor uitbesteding in aanmerking? (Make or buy decision)

· Standaardisatie;

-
In hoeverre wil men aan te schaffen producten standaardiseren?

In het kort geformuleerd; strategische inkoop stijgt boven de regioprojecten uit.

2.2.2 Strategische modellen


In de vorige paragraaf werd duidelijk dat leverancierselectie een belangrijke factor is binnen strategisch inkopen. 

Om tot beslissingen te komen met betrekking tot het selecteren van een leverancier wordt er gebruik gemaakt van een portfolioanalyse. Om op een strategische manier in te kopen moet het betreffende bedrijf een schifting kunnen maken tussen verschillende soorten leveranciers. Hier zijn verschillende modellen voor.

In deze paragraaf wordt een model behandeld waar we in dit rapport voor gekozen hebben omdat deze vorm van de portfolioanalyse een productgerichte aanpak kent, dit in tegenstelling tot bijvoorbeeld de Bensaou-matrix
. Voor de andere modellen met betrekking tot de portfolioanalyse verwijzen we naar de bijlagen.

Om een inkoopportfolio van een bedrijf te schetsen wordt meestal de Kraljic matrix gebruikt die hieronder in een tabel weergegeven wordt.

Kraljic Matrix
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meer factoren die invioed hebben op de mate van het toeleveringsrisico.
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Deze dimensies worden tegen elkaar uitgezet en zo ontstaat er een 2 * 2 matrix met 4
verschillende segmenten, zie Figuur 21.
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Figuur 21: Inkoopportfolio *

De plaatsing van producten binnen deze matrix hangt af van meerdere factoren, zoals

aangegeven in Figuur 22.
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Figuur 6; Kraljic Matrix

In deze tabel wordt duidelijk in hoeverre de betreffende producten belangrijk zijn en  welk risico het met zich meebrengt. Hierdoor weet het bedrijf met welke leverancier zij het beste in zee kan gaan tegen welk risico. 

De verschillende leveranciers worden in deze matrix ingevoerd op de plaats die zij innemen voor het betreffende bedrijf. Deze plaats wordt bepaald door verschillende factoren met ieder zijn eigen wegingsfactor. Deze factoren met bijbehorende wegingsfactoren zie je op de volgende pagina in de tabel.

Ook wordt zo het risico van het product bepaald. Binnen deze matrix kennen we twee criteria, namelijk het belang van het product en het inkooprisico (zie tabel op de volgende pagina).

	Financiele impact
	Weging

	Prijs per product
	3

	Grootte ingekochte hoeveelheid
	3

	Strategisch belang product
	1

	Marktontwikkeling
	1

	Machtspositie leveranciers
	1

	Kosten van gebruik
	1

	
	

	Risico
	Weging

	Aantal leveranciers
	1

	Mate van Klantspecificatie
	1

	Levertijd
	1

	Leverbetrouwbaarheid
	1

	Transportschade
	3

	Financiële positie
	3


Figuur 7  Tool inkoopmodel kraljic


Bij het hanteren van deze portfolioanalyse moeten de volgende zaken als gegeven beschouwd worden;
· `20-80 -regel'
. In de meeste gevallen blijkt 80% van de inkoopomzet gelegen in de twee bovengelegen kwadranten. Echter, kijkt men naar de tijdsbesteding van de inkooporganisatie dan valt op dat 80% van de werkzaamheden liggen in de twee onderste kwadranten. Met andere woorden, zeer veel tijd en energie is gemoeid met inkoop van producten die een relatief geringe waarde vertegenwoordigen.
Dit besef dat in veel inkoopafdelingen vaak onbewust aanwezig is, wordt op deze wijze nog eens geïllustreerd.

· Beschikbaarheid gegevens. Aan de gepresenteerde portfoliobenadering liggen eenvoudige principes ten grondslag. Echter, in de praktijk blijkt een dergelijke analyse niet eenvoudig uitvoerbaar! Financiële gegevens per product/leverancier zijn relatief het gemakkelijkst beschikbaar. Daarmee laat zich de invloed op het bedrijfsresultaat relatief eenvoudig vaststellen. Echter, dit is veel minder het geval bij een beoordeling van het toeleveringsrisico. Dit kan slechts met de actieve hulp en ondersteuning van de betrokken inkopers worden ingeschat.

· Onderneming- en tijdspecifiek. Zoals iedere analyse, is ook deze portfoliobenadering ondernemingsgebonden. Zij geeft een beeld van de samenstelling van het inkooppakket op een bepaald tijdstip en vormt daarmee een momentopname. Voorts dienen de regelgrenzen per geval apart te worden bepaald.

Echter, een vaak aangehaald kritiekpunt op de Kraljic-matrix is de beperkte strategische waarde. De matrix geeft aan wat de strategische leveranciers zijn maar daar houd het ook op. Onderstaande door Gelderman en van Weele aangepaste Kraljic-matrix
 geeft de belangrijkste strategische verschuivingen weer;
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(nummer [1] in Figuur 24), met de bedoeling het toeleveringsrisico te verminderen. Routine
items dienen bij voorkeur omhoog te worden geschoven [2], waardoor er meer koopkracht
ontstaat. Exceptioneel worden producten in het hefboom segment verruild voor het
strategische segment [3] als er sirategische samenwerkingsverbanden worden opgezet.
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Figuur 24: Strategisch schuiven in de inkoopportfolio matrix 2

 Naar Gelderman en Van Weele (2003:212), bewerkt door autheur
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Figuur 8 Strategische verschuivingen in de portfoliomatrix


De twee rechtse kwadranten worden indien mogelijk verschoven richting de linkerkwadranten, dit met de bedoeling het toeleveringsrisico te verminderen.
Zoals tevens uit de afbeelding blijkt dienen routine items bij voorkeur omhoog te worden verschoven, dit zorgt voor meer koopkracht. 
Wanneer er in het hefboomkwadrant een strategische samenwerking wordt opgezet dan kan een hefboomproduct sporadisch verschoven worden richting het strategische kwadrant.
Voor verdere informatie met betrekking tot de verschillende kwadranten verwijzen we naar de bijlagen.

2.3 Inkoopmanagement


In de volgende paragrafen wordt kort uitgelegd wat leveranciersmanagement en ketenmanagement kunnen toevoegen aan het inkoopbeleid. Deze twee vormen kunnen een belangrijke rol spelen in de ontwikkeling van strategische inkoop. 

2.3.1 Portfolioanalyse als instrument voor leveranciersmanagement


Leveranciersmanagement omvat zo veel aspecten dat het niet in een paar regels te definiëren is. De volgende aspecten komen aan bod bij leveranciersmanagement.

· Systematisch verbeteren en op peil houden van relaties

· Terreinen van samenwerking aangeven

· Achterblijvende leveranciers aanpakken

· Welke relaties intensiveren, op gelijk niveau houden dan wel beëindigen?

· Langdurige samenwerking of periodieke concurrentiestelling


Het leveranciersmanagement heeft belangrijke raakvlakken met de portfolioanalyse van Kraljic. Afhankelijk van de categorie waarin het in te kopen product valt, kan nu de te volgen leveranciersstrategie worden bepaald. Het is daarbij raadzaam vooral aandacht te geven aan de strategische producten. Echter, ook voor de producten welke in de andere drie kwadranten vallen dient een specifieke inkoopstrategie te worden vastgesteld. Deze portfolio biedt mogelijkheden om te komen tot een gedifferentieerde leveranciersbenadering. Er wordt onderscheid gemaakt tussen de volgende vier basisstrategieën;


Basisstrategie 1 Partnership

Deze strategie zal meestal toegepast worden voor strategische producten. Deze producten hebben een grote invloed op het bedrijfsresultaat, kleine veranderingen in de prijs en/of kostenwijzigingen hebben een grote invloed op de kostprijs. Het toeleveringsrisico van deze producten is tevens hoog te noemen; er bestaan een zekere mate van afhankelijkheid van de onderneming van haar leveranciers en omgekeerd. Er is geen dominante partij binnen deze relatie en een duurzame samenwerking tussen de partners is te verwachten in de vorm van bijvoorbeeld een ‘co-makership.’ 
Deze strategie heeft als doel het creëren van wederzijdse betrokkenheid op het gebied van kostenverlaging, kwaliteitsverbetering en/of doorlooptijdkorting. 

Basisstrategie 2 Verdeel en heers

Deze strategie zal meestal toegepast worden voor hefboomproducten. Het doel van deze strategie is het behalen van de beste ‘deal’ gericht op de korte termijn.

Door middel van concurrerende offertestelling kan dit bereikt worden.

Omdat de leveranciers en producten in principe uitwisselbaar zijn en het toeleveringsrisico laag is zullen er geen lange termijn contracten afgesloten worden.
Kopen tegen de laagste prijs, indien nodig tegen kostprijs of lager, met behoud van kwaliteit en leveringszekerheid zal hier prioriteit krijgen. Procentueel geringe kostenbesparingen

vertegenwoordigen grote bedragen.

De inkoop van deze producten rechtvaardigt om deze reden een centrale respectievelijk

gecoördineerde aanpak in de vorm van centraal afgesloten raamcontracten bij zgn.

'voorkeursleveranciers' waartegen kan worden afgeroepen. 





Basisstrategie 3 Zekerstellen toelevering

Het inkoopbeleid voor bottleneckproducten zal gericht moeten zijn op het verzekeren

van de toelevering van de betrokken producten op zowel de korte als de lange termijn,

zo nodig tegen meerkosten. Tegelijkertijd dienen afbreukrisico's tot een minimum te

worden beperkt. De uitbesteder bevindt zich in dit kwadrant in een nadelige positie. Hij is

sterker afhankelijk van de leverancier dan omgekeerd. De strategie is derhalve gericht op

het creëren van een voorkeurspositie bij de betrokken leveranciers. 


Basisstrategie 4 Systems contracting

Routineproducten vergen in de regel 80% van de mens- en systeemcapaciteit van de

afdeling Inkoop. Zij vertegenwoordigen slechts 20% van de inkoopomzet. Het is echter wel

zaak de inkoopfunctie efficiënt te organiseren. Deze producten vereisen om deze reden een inkoopbeleid gericht op het verminderen van de logistieke en administratieve complexiteit. Anders gezegd, inkopers zullen met de leveranciers van deze producten tot eenvoudige en eveneens efficiënte bestelroutines en administratieve routines dienen te komen in de vorm van 'Systems contracten'.  Systems contracting is een variant waarbij een enkele leverancier in de gehele behoefte van de klant aan MRO (onderhoud, reparatie, operatie) voorziet.


Tot slot zijn er nog drie vragen die centraal staan in het leveranciersmanagement van een organisatie. 

· Voor welke producten dient het aantal leveranciers te worden uitgebreid?

· Voor welke producten dient het aantal leveranciers te worden verminderd?

· Voor welke producten kan het huidige aantal leveranciers worden gehandhaafd?

2.3.2 Ketenmanagement


Ketenmanagement
, soms ook wel genoemd Integraal Ketenbeheer (of in het Engels Supply Chain Management), betreft die managementactiviteiten die zijn gericht op het aansturen van de gehele keten van toeleveranciers via producenten en de (detail)handel naar de eindgebruikers. Er zijn meerdere niveaus van ketenmanagement, te weten;
· Intern ketenmanagement; tussen de departementen van een organisatie

· Direct ketenmanagement;  tussen een organisatie en haar directe leveranciers en klanten

· Totaal ketenmanagement; tussen de gehele leveringsketen, van punt van oorsprong tot aan de klant
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ondernemingen niet meer autonoom werken, maar eerder als leveringsketens opereren. Het
succes van organisaties hangt daarom tegenwoordig af van de mate van integratie van
bedriffsrelaties (Lambert, Cooper & Pagh, 1998:1). Supply Chain Management (SCM) heeft
als doel de uitvoering van deze leveringsketen zo efficient mogelik te plannen en te
codrdineren

Er zijn meerdere niveaus van Supply Chain Management™®:

« Interne supply chain management, tussen de departementen van een organisatie

« Onmiddellike supply chain management (Immediate), tussen een organisatie en haar
directe leveranciers en Klanten

« Totale supply chain management, tussen de gehele leveringsketen, van punt van
oorsprong tot punt van consumptie, zie Figuur 29

'
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Figuur 29: Supply chain management, van punt van oorsprong tot klanten *

Figuur 29 schematiseert Supply Chains als zijnde lineaire ketens, in de realiteit zin
organisaties vaker deel van een Supply Chain netwerk, als weergegeven in Figuur 30.

® Fleuren (uit Telgen, Buter & Schotanus, 2006:197)
* Dobler & Burt (1996)
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Figuur 9; Ketenmanagement, van punt van oorsprong tot klanten

Ketenmanagement en Supply Chain Management zijn in zekere zin synoniemen. Het is geen nieuwe gedachte dat samenwerking in de keten kan leiden tot een verbetering van de positie van alle betrokken partijen. Desondanks kan worden gesteld, dat de samenwerking in de praktijk veelal nog niet tot ontwikkeling komt. Hiervoor zijn een aantal oorzaken aan te wijzen namelijk; 


· Onenigheid en onduidelijkheid over de rol van de ketenregisseur en wie die rol zou moeten vervullen;

· Het ontbreken van de mogelijkheden om tot samenwerking te komen;

· Het ontbreken van de noodzaak om tot samenwerking te komen.

Vanaf de volgende pagina worden deze oorzaken kort besproken;

1. De ketenregisseur

Een belangrijk vraagstuk is wie het ketenmanagement moet uitvoeren. Met andere woorden: Wie moet de ketenregisseur worden? In het algemeen kan worden gesteld dat het voor de hand ligt dat de partij met de meeste “macht” in de keten optreedt als ketenregisseur. De macht van een organisatie in de keten wordt bepaald door onder andere:

· Het marktaandeel.


Hoe groter het volume is dat een partij afzet, hoe groter de inkoopkracht en hoe belangrijker de partij is voor de omzet van de andere partij.

· De vervangbaarheid van de door de organisatie aangeboden producten of diensten. 


Een partij kan de andere partijen zijn wil opleggen indien hij in zekere zin een monopolist is. Het unieke van een product of dienst kan voortvloeien uit de technische specificaties, de unieke capaciteiten van het producerend bedrijf.

In verschillende industrieën kan de rol van ketenregisseur bij verschillende partijen liggen. In situaties waar geen van de partijen kan worden gezien als natuurlijk leider blijkt het in de praktijk vaak moeilijk om tot ketenmanagement te komen. 

Er kan worden gesteld dat vertrouwen tussen de diverse partners een essentiële voorwaarde is voor het slagen van samenwerking in de keten. Echter, juist het volledige vertrouwen van de partner is iets wat slechts moeilijk te bereiken is en veel tijd vergt. De verschillende partijen in de keten hebben vaak verschillende belangen. In de praktijk blijkt dat het initiatief ligt bij de partij met de meeste macht in de keten. Dit maakt een dergelijk initiatief echter ook vaak „verdacht”. De machtige partij is immers het meest gebaat bij het uitoefenen van zijn macht, de internationale term hiervoor is “powerplay”.
Indien het accent op samenwerken komt te liggen in plaats van op macht, is het in eerste instantie nodig dat beide partijen elkaar volledig vertrouwen en elkaar meer als partner beschouwen dan als tegenpartij. Essentieel bij de samenwerking is dan ook een inzicht in elkaars operaties op alle niveaus, een „open boekhouding” en een duidelijke afspraak over hoe de te realiseren gezamenlijke winsten worden verdeeld. Een methode die kan worden gebruikt om de kosten van de verschillende partners op „onpartijdige” wijze in kaart te brengen is.


2. De mogelijkheid tot samenwerking

Een belangrijke oorzaak voor het niet tot volledige ontwikkeling komen van samenwerking in de keten ligt in het feit dat de verschillende partijen niet in één keten werkzaam zijn maar, in vele. Dit leidt tot een aantal problemen. Ten eerste is het al erg moeilijk om met één partner een vertrouwensrelatie op te bouwen, laat staan met meerdere. Bovendien kunnen de verschillende partners ook nog eens concurrenten van elkaar zijn. De conclusie kan zijn dat een ketenoptimalisatie alleen mogelijk is met een beperkt aantal partners. Een bijkomend probleem is het gebrek aan standaardisatie. 

Veelal ontbreken standaarden voor de gehele bedrijfstak hetgeen het aangaan van intensieve samenwerking met meerdere partners bemoeilijkt.

3. Het ontbreken van de noodzaak tot ketenmanagement

Gesteld kan worden dat het niet altijd direct voor de hand ligt om te investeren in samenwerkingsverbanden in de keten. De kosten, zowel in tijd en energie als in de noodzakelijke technologie, zijn groot te noemen en het is niet eenvoudig te bepalen in welke mate en op welke termijn deze kosten zullen worden terugverdiend. Het participeren in ketenmanagement vereist dus een zekere mate van „visie”. 

Verder is het zeker niet zo dat ketenmanagement in elke situatie noodzakelijk of zelfs wenselijk is. Om een voorbeeld te geven: de mate van voorspelbaarheid van de vraag bepaalt in belangrijke mate of ketenmanagement gewenst is. Immers, indien de vraag uitstekend te voorspellen is kunnen interne productiedeficiënties bereikt worden en is ketenmanagement veel minder nodig. Pas indien de vraag onvoorspelbaar wordt, is een reactieve productiestrategie nodig, hetgeen moeilijk te bereiken is zonder samenwerking in de keten.


Faalkosten

De invloed van ketenmanagement op faalkosten zijn een extra argument om ketenmanagement te willen implementeren voor een organisatie. 
Ketenmanagement kan namelijk bijdragen aan lagere faalkosten. Faalkosten zijn de kosten als gevolg van fouten.
Onderzoeken hebben aangetoond dat deze kosten circa 7%
 van de omzet kunnen bedragen.  Deze kosten zijn voornamelijk het gevolg van verspillingen en verliezen, maar omvatten ook de kosten van reparatie, schadeclaims, verlies van klanten, enzovoort. De faalkosten worden vaak nog onderverdeeld naar interne en externe faalkosten. De interne faalkosten ontstaan als gevolg van fouten die nog op tijd worden bemerkt, dus voordat de klant ze opmerkt. Onder deze kosten vallen ook de verspillingen en de verliezen. De externe faalkosten zijn het gevolg van gebreken die de afnemer constateert.
Het essentiële bij faalkosten is dat het eigenlijk kosten zijn die onnodig zijn. 


Zeer veel onnodige kosten zijn niet zichtbaar. Bij verborgen kosten kunnen we bijvoorbeeld

denken aan:


· Fouten in procedures;

· Reparatie- en herstelkosten;
· Verlies aan omzet en klanten;
· Lage productiviteit;
· Afval en uitval;
· Etc.

2.3.3 Best value procurement


Best value procurement
, vanaf nu BVP genoemd, is een aanbestedingsmethode, deze aanbestedingsmethode is een systeem wat ontwikkeld is voor opdrachtgevers om een aannemer te selecteren maar is in dezelfde vorm toe te passen op de selectie van een leverancier. BVP richt zich op het verkrijgen van de beste waarde.

BVP is afkomstig uit de Amerikaanse bouwsector waar het werd gebruikt om complete projecten aan te besteden. De Amerikaanse bouwsector werkt net als de Nederlandse bouwsector projectmatig. Vanwege de prijs concurrentie is het risico voor aannemers hoog en de winsten zijn laag. Omdat kwaliteit niet loont in dit systeem is het voor een aannemer niet belangrijk om personeel met hoge capaciteiten in dienst te hebben. Hierdoor daalt de kwaliteit van de aannemers. Omdat bouwbedrijven steeds afhankelijker worden van leveranciers, wordt het steeds belangrijker om een duidelijker beeld te hebben van de leverancierswereld. Met behulp van deze aanbestedingsmethode kan dit gerealiseerd worden.

Dat bouwbedrijven steeds afhankelijker worden van leveranciers blijkt onder andere uit het feit dat steeds meer bouwbedrijven kiezen voor een hogere mate van outsourcing, oftewel uitbesteding. Hoe meer er uitbesteed wordt hoe hoger de mate van afhankelijkheid. 

Wel is er een duidelijk onderscheid tussen verschillende categorieën leveranciers. De mate van afhankelijkheid hangt onder andere af van het aantal alternatieven. Bij bijvoorbeeld de leverancier van specifieke stalen AZ profiel damwanden geldt een hoge mate van afhankelijkheid, dit omdat er geen andere leveranciers zijn die hetzelfde product kunnen bieden.

Belangrijk bij BVP is dat de aannemer de leverancier alle verantwoordelijkheid geeft en het risico verschuift naar de leverancier. De leverancier is ten slotte de expert op het betreffende gebied. Op deze manier is er vanuit de aannemer controle over het proces.

Op dit moment selecteren opdrachtgevers in de bouw nog steeds veelal op basis van laagste prijs. Door middel van vastgestelde eisen trachten zij biedingen van aannemers vergelijkbaar te maken. In de praktijk blijkt dit een negatieve invloed te hebben op de kwaliteit van aannemers. In een prijsgedreven omgeving is het aanbieden van een hogere prestatie niet nuttig en risicovol aangezien concurrenten dit niet doen. Om deze reden beschouwt een aannemer eisen als de maximale te leveren kwaliteit en zal ze zo goedkoop mogelijk trachten te realiseren. Eisen voorgeschreven door de opdrachtgever werken hierdoor remmend voor de waarde die een aannemer levert


Om kwaliteit van aannemers van belang te maken gaat value procurement er vanuit dat aannemers de meeste expertise hebben. De opdrachtgever moet om deze reden een aannemer vrij laten zodat deze zijn expertise kan benutten. 
Selectiecriteria om dit mogelijk te maken zijn dat een aannemer risico’s kan beheersen en vooraf plant.

Om met deze punten rekening te houden is een aanbestedingsmethode ontwikkeld die vooraf plannen stimuleert en kennis van aannemers leidend maakt.
Zoals Figuur illustreert, bevat de methode zeven filters waardoor de aannemer overblijft die de hoogste waarde realiseert:

1. Identificeren van de voorgaande prestatie van de aannemer. De criteria hiervoor zijn: frequentie van tijdige afronding, minimaal meerwerk, hoge tevredenheid over de: hoofdaannemer, projectleider, projectmanager en kritieke onderaannemers. Wanneer een aannemer nog nooit gebruikt is door de opdrachtgever, wordt de voorgaande prestatie vastgesteld met behulp van een standaard vragenlijst voor referenties van de aannemer.

2. Geschiktheid voor het huidige project. Dit is gedefinieerd als de capaciteit om risico’s te identificeren en te beheersen. Dit gebeurt aan de hand van een Risk Assessment and Value Added (RAVA) Plan
. In een RAVA plan beschrijft een onderaannemer/leverancier wat de grootste risico’s zijn voor, tijdens en na het door hun aangenomen werk. In dit plan geven ze tevens aan hoe ze de risico’s denken te vermijden of op te lossen. Tevens dienen ze aan te geven hoe ze denken extra waarde aan het project te kunnen geven, dit bepaald het onderscheidend vermogen ten opzichte van de andere partijen die zich ingeschreven hebben.

3. Interview
. Dit dient om te controleren of het beeld dat de bieders hebben van het project overeenkomt met dat van de opdrachtgever.
4. Selecteren op basis van voorgaande prestatie en prijs.

5. Pre‐contractplan. De aannemer die in stap vier geselecteerd is moet alle geïdentificeerde risico’s minimaliseren, de kritische elementen van het project coördineren en duidelijkheid verschaffen over het plan. Dit wordt vastgelegd in een contract.

6. Rapportage. Periodiek rapporteert de aannemer hoe hij omgaat met alle geïdentificeerde risico’s.

7. Evaluatie. Na afloop van het project meet de afnemer de prestatie. Bij volgende projecten telt dit voor 50% mee in de beoordeling.


Volgens Kashiwagi (2002) is de huidige situatie, waar de prijs leidend is, ongezond, de volgende situaties zijn volgens Kashiwagi direct te wijten aan het selecteren op prijs:

· Vaak niet op tijd klaar zijn van projecten, niet binnen budget blijven, niet voldoen aan de verwachtingen van de toekomstige eigenaar

· Een tekort aan bekwaam personeel

· Verminderende waarde en winst van bouwdiensten van hoge kwaliteit

· Dalende kwaliteit in de bouw

Bovengenoemde punten zijn allen risico’s die in een RAVA plan opgenomen kunnen worden. 

Het onderstaande Constructie Industrie Stabiliteit model toont onder andere aan in welk kwadrant Best Value Procurement zich beweegt: 
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Figuur 10; Constructie Industrie Stabiliteit model

Kwadrant 2 is het Best Value (beste waarde) kwadrant waar opdrachtgevers niet enkel op prijs selecteren, maar ook op prestaties van de leveranciers. Hierdoor is het mogelijk voor leveranciers zich te onderscheiden door middel van het leveren van goede prestaties voor een lage prijs. Door het schuiven van risico naar de leverancier (of onderaannemer) zal deze sneller geneigd zijn het beste personeel in te zetten, waardoor de prestaties van de onderaannemers omhoog zullen gaan.

Het onderstaande, tevens door Kashiwagi (2002) opgestelde, PIPS systeem is een methode van het selecteren op Best Value en zo is het mogelijk om in het gewenste kwadrant 2 te komen.
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Figuur 10: de zeven filters van PIPS

Het gebruik van value procurement leidt ertoe dat opdrachtgevers hun aannemer los kunnen laten. De
aannemer is namelijk verantwoordelijk voor het managen van alle in de aanbesteding geidentificeerde

risico’s en voor de kwaliteit die hij levert. De methode maakt tevens de kwaliteit van een aannemer van

‘Opmerkingen

belang omdat prestaties gemeten worden en gebruikt worden bij toekomstige aanbestedingen (Kashiwagi
etal,, 2007).
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Figuur 11; het PIPS systeem



Per leverancier wordt zo objectief mogelijk de prestatie beoordeeld door en onder de verantwoordelijkheid van minimaal twee medewerkers van de opdrachtgever die nauw bij de uitvoering betrokken zijn geweest. In de beoordeling zal ook de frequentie voor ongevallen met verzuim worden vermeld.


Afhankelijk van de omvang en complexiteit van de uit te voeren werkzaamheden
kan de prestatiemeting plaatsvinden direct nadat de werkzaamheden van de leverancier zijn beëindigd, of over een bepaalde periode waarin een aantal, meestal kleine, opdrachten zijn gerealiseerd.

De resultaten van de beoordelingen worden ingevoerd in AGIS, een leveranciersdatabase; een bestand van leveranciers dat wordt beheerd en up-to-date gehouden door de afdeling Inkoop. Een leveranciersbestand bevat gegevens en informatie over leveranciers die voortvloeien uit een kwalificatieproces, bijvoorbeeld van een nieuwe leverancier die toegelaten wordt op de lijst van gekwalificeerde leveranciers, maar ook uit de resultaten van de prestatiemeting, en dan met name hoe een leverancier heeft gepresteerd en of die prestatie een reden is om hem meer te betrekken voor toekomstige opdrachten dan wel hem uit het leveranciersbestand te verwijderen.

Het leveranciersbestand stelt de opdrachtgever in staat de juiste leverancier te kiezen passend voor de uitvoering van bepaalde werkzaamheden. Een leverancier die voorkomt in het leveranciersbestand is voor de opdrachtgever een garantie dat de door hem reeds geleverde prestatie naar tevredenheid is geweest.

Hieronder een samenvatting van de verschillende stappen die doorlopen dienen te worden volgens de BVP methode;

1. De ingeschreven partijen moeten bewijzen dat ze in het verleden eenzelfde of vergelijkbaar project met succes hebben geleverd. Dit gebeurd middels beoordelingsformulieren van eerdere opdrachtgevers.

2. Er wordt een selectie gemaakt. De partijen die niet kunnen aantonen capabel te zijn voor dit project vallen af.


3. Aan de hand van RAVA plannen maken de onderaannemers hun risico analyse.

4. Aan de hand van interviews wordt er door het projectteam van de aannemer bepaald of de groep mensen die aan het project zullen werken namens de onderaannemer capabel genoeg zijn.


5. Ten slotte wordt de prijs overeengekomen, het projectbudget waar het project voor aangenomen wordt. Dit budget zal lager moeten liggen dan het budget waar de hoofdaannemer het werk voor heeft aangenomen.

2.4  Herdefiniëring strategische inkoop volgens auteurs op basis van de theorie

In deze paragraaf beschrijven we de door ons samengestelde definitie van strategische inkoop. 

Kenmerken van strategische Inkoop volgens deskundigen

Om tot een definitie van strategische inkoop te komen leggen we in dit hoofdstuk de door ons als meest bruikbaar en nuttig bestempelde definities van verschillende deskundigen op het gebied van strategisch inkoop naast elkaar, om vervolgens een allesomvattende definitie te kunnen maken, welke vervolgens weer getoetst kan worden in de praktijk. Volgens Harink (2005) is de definitie van strategische inkoop:
· ,,De verzameling van activiteiten binnen de inkoopfunctie die bijdragen aan het ontwikkelen of implementeren van de strategie van een organisatie, en daarmee dus bijdragen aan het verkrijgen en behouden van blijvend concurrentievoordeel van die organisatie.”

· ,,Het selecteren van bedrijven die niet alleen een product leveren, maar tevens een dienst leveren en hierover specialistische kennis bezitten.”
Het door Harink in zijn definitie genoemde concurrentievoordeel kan volgens Michael Porter maar op één manier behaald worden, en dat is; 

· “door het creëren van een onderscheidende positie ten opzichte van de concurrentie.” 

In de definitie van strategische inkoop uit een werk van Cousins & Spekman (2003) komt naar voren dat strategische inkoop zich ten alle tijden bezig houdt met;
· “communicatie, een beperkt aantal leveranciers, de lange termijn en de ontwikkeling van leveranciers.”


Na het analyseren van de theorie zijn wij tot een eigen definitie gekomen van strategische inkoop, namelijk de volgende; 


Vanuit onder andere deze definitie zullen we weergeven hoe de huidige situatie is bij Ballast Nedam Infra Zuid-Oost op strategisch niveau.

2.5 Conclusie 

Hoofdstuk twee geeft de theorie weer die in dit plan als basis gebruikt wordt om de strategische inkoop binnen BNIZO te verbeteren. De voor dit onderzoek belangrijkste conclusies zijn de volgende;

· Het inkoopproces is belangrijk als basis voor strategisch inkopen;

· Ketenmanagement interessant kan zijn vooral gezien de herdefiniëring van de strategische definitie beschreven in paragraaf 2.4.


In hoofdstuk drie zal de praktijk situatie van BNIZO behandeld worden .
Onderstaand schema geeft weer hoe de gewenste situatie is vanuit de afdeling inkoop. Dit model is in het vervolg van dit rapport een aangenomen theorie. Dit omdat de afdeling inkoop dit model graag in praktijk ziet.  In hoofdstuk drie wordt dit model gespiegeld aan de praktijk.






Figuur 12 Gewenst model afdeling inkoop in de organisatie. R. van Wijk 2008


In de bijlagen is een speciaal hoofdstuk gewijd aan de bedrijfsvoering en het managementsysteem binnen BNIZO. Graag verwijzen we naar dit hoofdstuk alvorens het lezen van hoofdstuk drie.  Dit omdat hoofdstuk drie daarmee in een duidelijker perspectief zal worden gezien. Hoofdstuk drie zal laten zien hoe de theorie besproken in hoofdstuk twee nu werkelijk bij BNIZO toegepast wordt.



3 Praktijk

In dit hoofdstuk wordt de praktijksituatie zoals die op dit moment bij BNIZO is omschreven. Om de praktijk meetbaar te maken is er voor gekozen om twee van de meest omvangrijke projecten van 2008 als leidraad te gebruiken. Deze projecten zijn het project BOZA
, oftewel Bergen op Zoom Augustapolder, en het project TenneT
 te Bleiswijk en Krimpen a/d IJssel. 
3.1  Inkoopproces

Project BOZA; Bergen op Zoom Augustapolder
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Er zijn gesprekken gevoerd met de projectleider
 van BOZA en de hoofd Inkoop
.
Inkoop zegt zich niet ten volle hebben kunnen bemoeien met de gang van zaken. 
De voornaamste contracten zijn weliswaar afgesloten door of met instemming van de hoofd inkoop maar bij naar eigen zeggen ongeveer 50% van de afgesloten contracten was de afdeling Inkoop helemaal niet betrokken. 
Het projectteam (projectleider/werkvoorbereider/uitvoerder) kocht veelal zelfstandig in en betrok de afdeling inkoop niet of nauwelijks. 



Vanuit de afdeling Inkoop was er naar eigen zeggen te weinig capaciteit vanwege onder meer andere lopende projecten gedurende die periode, dit zorgde er voor dat de afdeling inkoop zich niet naar eigen wil intensief genoeg kon bemoeien met de gang van zaken op het project. 

Door dit gegeven kwam het projectteam op een soort eiland te staan en werd de afdeling Inkoop steeds minder betrokken, totdat het project geheel in handen lag van het projectteam. 
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Onderstaande tabel laat zien in welke fase van het inkoopproces de verschillende
functiegroepen bij BNIZO betrokken zijn.

Inkoopproces zosi directe it wenst b BNIZO:
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Figuur 13; Inkoopproces zoals waargenomen bij project BOZA


Zo is het voorgekomen dat er contracten afgesloten zijn waar de hoofd inkoop in zijn beleving meer voor had kunnen betekenen door zijn netwerk. 
De ervaring leert
 dat leveranciers of onderaannemers eerder geneigd zijn flexibeler te zijn in hun prijzen wanneer ze zaken doen met de hoofd inkoop dan wanneer zij zaken doen met een projectleider of werkvoorbereider. Dit omdat ze weten dat de hoofd Inkoop hun bedrijf in de toekomst weer zal benaderen, zo kan er een duurzame relatie ontstaan.
Project TenneT




                              [image: image15.jpg]




We hebben gesprekken gevoerd met de projectleider
 van het project TenneT, werkvoorbereider van TenneT en de hoofd Inkoop. 
Tijdens het project TenneT wordt er intensief samengewerkt tussen de afdeling Inkoop en het projectteam. 

Met intensieve samenwerking wordt bedoelt dat de projectleider ongeveer elke week samen zit met de afdeling Inkoop om de gang van zaken te bespreken.
Door de intensieve samenwerking kan de afdeling Inkoop haar eerder opgedane kennis delen met het projectteam, de mogelijke valkuilen komen middels deze intensieve samenwerking snel boven water.

De afdeling KAM krijgt de bevindingen van het projectteam uit stap 6 uit het proces; Nazorg & Evaluatie, via KAM krijgt vervolgens Inkoop de bevindingen. 
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Figuur 14; Inkoopproces zoals waargenomen bij project TENNET

Onderstaande tabel laat zien in welke fase van het inkoopproces de verschillende functiegroepen bij BNIZO betrokken zijn (geweest). 
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Figuur 15; Vergelijking inkoopprocessen

Toelichting op vergelijking inkoopprocessen

Uit de inkoopprocessen is duidelijk af te lezen dat de concrete invulling van het inkoopproces op bepaalde gebieden afwijkt van wat de directie graag zou zien. 

Het inkoopproces van TenneT geeft aan dat er meer invloed is geweest van de afdeling Inkoop dan bij het project BOZA. Dit komt ook naar voren uit de inkoopplanningen. Het afsluiten van de contracten gebeurde consequent op initiatief van of met instemming van de afdeling Inkoop en er is structureel overleg over de voortgang tussen projectleider en Inkoop waardor er snel op veranderingen ingesprongen kan worden.

3.2. Inkoopmodel binnen BNIZO

In deze paragraaf vindt u het inkoopmodel zoals opgesteld door de afdeling Inkoop maar dan met enkele toevoegingen naar aan leiding van onze bevindingen in de praktijk. Dit naar aanleiding van wat wij constateerden op de werkvloer en wat ons ten gehore kwam tijdens de interviews.
Het onderstaande inkoopmodel is aangevuld met de onderdelen van inkoop; 

· Strategische inkoop
 
-  Op regionaal projectoverstijgend niveau

· Tactische inkoop
  
-  Op projectoverstijgend niveau

· Operationele inkoop
    
-  Op projectniveau
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3.2.1 Toelichting op indeling inkoopmodel




= 
Strategische inkoop
·                      Onder strategisch valt het proces wat over de regioprojecten heen loopt. De lange termijn visie, de onderscheidende factoren ten opzichte van concurrenten. Het behalen van schaalvoordelen waar mogelijk en het opstellen van raamcontracten zijn voorname taken binnen strategische inkoop. 

· Het bedrijfsonderdeel Gebiedsontwikkeling is een strategische afdeling. Dit omdat het onderdeel iets aan BNIZO toevoegt wat uniek is ten opzichte van de concurrentie, en zoals in het plan reeds besproken is zijn concurrentieonderscheidende producten/diensten strategisch, dus deze gehele afdeling heeft een strategisch karakter.

· Product Groep Management houdt in dat inkopers een specifieke productgroep onder hun supervisie krijgen, zij zijn hierin gespecialiseerd en benutten hun markt en product kennis van deze productgroep. Zij zorgt ook voor kennis en informatie voor medewerkers binnen BN. Dit is een strategische gang van zaken omdat er op deze manier over de regioprojecten heen gekeken wordt en er een persoon aanwezig is die overzicht heeft op deze productgroep.

 =

Tactische inkoop
·                        Onder tactisch valt het proces tot en met het moment dat het contract opgesteld wordt. Het opvragen van offertes, het selecteren van leveranciers/onderaannemers, het opstellen van contracten, het gebeurt allemaal in het tactische deel van inkoop.

·          Het aangegeven tactische segment omhelst de afdelingen; Bedrijfsbureau, Gebiedsontwikkeling, Inkoop en Projecten. Het opvragen van offertes, het selecteren van leveranciers/onderaannemers, dat gebeurt voornamelijk vanuit het bedrijfsbureau.
·          Bij de aparte BV Gebiedsontwikkeling wordt vaak samengewerkt met het bedrijfsbureau. Vandaar dat het tactische segment ook een deel van gebiedsontwikkeling behelst. Gebiedsontwikkeling biedt een productprijsgarantie aan de klant. BNIZO geeft als organisatie vervolgens de klant de kwaliteitgarantie.

=
Operationele inkoop

· Bij het operationele inkoopproces moet worden gekeken naar het optimaliseren van alle handelingen die betrekking hebben op het bestellen en het ontvangen van goederen en tevens naar een goede afhandeling van de factuur en naar de nazorg van het bestelproces. Alle afdelingen zijn van invloed op de operationele inkoop, de ene afdeling meer dan de ander. 



· Het Bedrijfsbureau is van invloed op de operationele inkoop omdat werkvoorbereiding in overleg met projectleiding inkoopt op bepaalde projecten en dus te maken krijgt met bestellen en ontvangen van goederen wat valt onder operationele inkoop. 

· De Projecten zijn operationeel omdat het projectteam onder andere regelmatig raamcontracten afroept, het afroepen van raamcontracten is een voorbeeld van een operationele handeling. 

· Gebiedsontwikkeling is op haar beurt betrokken bij operationele inkoop omdat zij zelf inkoopt. Gebiedsontwikkeling koopt alleen geen concrete producten of materialen, maar kennis en expertise (zie bijlage met betrekking tot Gebiedsontwikkeling). Dit is dus zowel strategisch (het inkopen van kennis en expertise) als operationeel (bestellen) te noemen.
· De afdeling financiële Administratie heeft te maken met operationele inkoop vanwege het feit dat financiële administratie zorg moet dragen voor onder andere het afhandelen van facturen.
· Product Groep Management is op haar beurt betrokken bij operationele inkoop omdat zij informatie verstrekt aan de organisatie van BNIZO ten behoeve van de inkoop.

3.2.2 Taakverdeling afdeling Inkoop

In de praktijk blijkt dat de hoofd inkoop zich voornamelijk bezig houdt met regio ontstijgende zaken. De hoofd inkoop is voornamelijk bezig met de strategische inkoop. De voornaamste onderdelen van zijn werk zijn; 

· Het opstellen, vernieuwen en wijzigen van landelijke raamcontracten;
· Het behalen van synergievoordelen;
· Het opbouwen van duurzame relaties met leveranciers;

· Product Groep Manager; de taken die komen kijken bij de toegewezen productgroepen.
· Het in praktijk brengen van het opgestelde beleid van de regiodirectie.


De inkoper houdt zich voornamelijk bezig met de operationele kant van de afdeling inkoop. Hij werkt voornamelijk samen met werkvoorbereiding en uitvoering op projectniveau. De voornaamste onderdelen van zijn werk zijn;

· Samenwerken met uitvoering op projecten;
· Samenwerken met werkvoorbereiding;
· Aanvragen en beoordelen van offertes.


3.3 Inkoopmanagement

In de volgende paragrafen zien we hoe het inkoopmanagement op dit moment functioneert bij BNIZO.

3.3.1 Leveranciersmanagement


In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op de vragen zoals opgesteld in hoofdstuk twee. Tevens zal blijken in hoeverre het in hoofdstuk twee gegeven stappenplan in de praktijk reeds in uitvoer is.
Voor welke producten dient het aantal leveranciers te worden uitgebreid?
Het aantal leveranciers dat productgroepen produceert die vallen binnen de categorie Hefboom producten dienen uitgebreid te worden. Als aannemer wil je graag veel leveranciers in dat productgroepsegment omdat er met deze productgroep een laag risico met een hoog financieel resultaat gemoeid is. Een hoog financieel resultaat betekend dat het product veel geld kost of oplevert en dus valt er meer te concurreren op prijs door de leveranciers, dit kan leiden tot het dalen van de kosten voor de aannemer. Het lage risico indiceert onder andere dat er weinig kwaliteitsverschil zit in deze productgroep.

Voor welke producten dient het aantal leveranciers te worden verminderd?

Het aantal leveranciers dat productgroepen produceert die vallen binnen de categorie Knelpunt producten dienen verminderd te worden. Deze productgroepen kennen een hoog toeleveringsrisico en een lage invloed op het financiële resultaat. Er valt dus op prijs weinig te concurreren door leveranciers waardoor het al weinig nut heeft meerdere leveranciers te selecteren, de productgroep kent ook een hoog risicofactor. Bedrijven willen zo min mogelijk risico’s dus wanneer een product een hoog toeleveringsrisico kent dan zullen ze het willen verschuiven naar de Routine categorie.

Voor welke producten kan het huidige aantal leveranciers worden gehandhaafd?

Het aantal leveranciers dat productgroepen levert die binnen de categorieën Routine en Strategische productgroepen vallen kunnen gelijk blijven. Routine producten hebben een laag toeleveringsrisico en dus kun je veel leveranciers benaderen vanwege het feit dat het een product betreft wat je bij meerdere leveranciers kunt kopen zonder dat er veel kwaliteitsverschil tussen de verschillende leveranciers kan zitten. 
Voor Strategische productgroepen geldt dat de invloed op het financiële resultaat groot is, wat betekend dat je graag meer leveranciers hebt zodat ze de prijs naar beneden kunnen concurreren, maar aan de andere kant is het toeleveringsrisico zo hoog dat het product veel in kwaliteit kan variëren en dus zijn er maar enkele partijen die dit product met de juiste prijs-kwaliteit verhouding kunnen leveren. 








De aspecten die aan bod komen bij leveranciersmanagement volgens de in hoofdstuk twee beschreven theorie zijn de volgende;

· Systematisch verbeteren en op peil houden van relaties;

· Terreinen van samenwerking aangeven;

· Achterblijvende leveranciers aanpakken;

· Welke relaties intensiveren, op gelijk niveau houden dan wel beëindigen;

· Langdurige samenwerking of periodieke concurrentiestelling.


In de praktijk hebben we ondervonden dat deze aspecten op het conto komen van de hoofd inkoop. Het zijn stuk voor stuk kwesties op strategisch niveau. 
Doordat de hoofd Inkoop zich niet voor 100% kan storten op de strategische inkoop, dit vanwege het feit dat er in onze ogen te weinig capaciteit is binnen de afdeling, zit er geen door ons waargenomen duidelijke systematiek of structuur in de aanpak van de bovenstaande strategische kwesties.

Kraljic Matrix 

In deze paragraaf wordt de portfolioanalyse van Kraljic besproken. Er zal tevens uitgelegd worden hoe dit model gebruikt wordt, waar het gebruikt wordt en door wie het gebruikt wordt. In hoofdstuk twee is de Kraljic portfolioanalyse reeds uitgebreid uiteengezet. Er is gekozen voor de Kraljic portfolioanalyse omdat dit het enige strategische model is welke daadwerkelijk in de praktijk bij BNIZO gebruikt wordt. 
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meer factoren die invioed hebben op de mate van het toeleveringsrisico.

Professioneel inkoopproces door goede leverancierselectie

Deze dimensies worden tegen elkaar uitgezet en zo ontstaat er een 2 * 2 matrix met 4
verschillende segmenten, zie Figuur 21.
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Figuur 17; Kraljic Matrix


AGIS


In de inkooppraktijk kom je de Kraljic matrix tegen in het management inkoop systeem AGIS. De Kraljic matrix is geïntegreerd in het inkoopsysteem AGIS. De functiegroepen die met AGIS werken zijn:

· Projectleiding

· Werkvoorbereiding

· Calculatie

· Inkoop


Het is vaak voor andere functiegroepen dan Inkoop lastig werken met de Kraljic matrix in AGIS. Alleen voor de Inkopers heeft het een toegevoegde waarde.

De verschillende leveranciers met hun productgroepen worden in deze matrix ingevoerd. Dit plaatsen in de matrix gebeurt door de inkoopoverleg groep.


3.3.2 Ketenmanagement

Ballast Nedam N.V., vanaf nu BN genoemd, heeft veel interne bedrijven
. Deze interne bedrijven hebben allen een specialiteit. Op deze manier kan BN het gehele bouwproces beheersen. Op deze manier kunnen duurzame relaties onderhouden worden met de interne bedrijven. Wanneer het gaat om ketenmanagement tussen interne bedrijven noemen we dit intern ketenmanagement.
De huidige situatie wat betreft intern ketenmanagement is te omschrijven als aanwezig maar in een beginstadium. De directie van BNIZO erkent de waarde van intern ketenmanagement maar het is nog volop in ontwikkeling.

Om aan te geven dat de directie de waarde en het belang van ketenmanagement erkent is te zien aan de hier onder vermelde cijfers over 2007 en 2008
 met betrekking tot interne omzet, dat wilt zeggen de omzet die is gegenereerd tussen interne bedrijven onderling.


	
Jaar
	
Omzet interne samenwerking

	
2007
	
€  80.000.000

	
2008
	
€180.000.000



Figuur 18; Omzet interne samenwerking over 2007 & 2008

Wanneer er na het aannemen van een project door BNIZO uitbesteedt wordt aan 
externe partijen, terwijl intern de kennis en kunde aanwezig is, ligt het voor de hand te stellen dat er bij BN in zijn geheel geld onnodig verloren is gegaan, er van uitgaande dat het interne bedrijf dezelfde of betere prijs-kwaliteit kan bieden.

Zoals beschreven in paragraaf 2.3.2. zijn er een aantal oorzaken aan te wijzen voor het nog niet tot ontwikkeling komen van de samenwerking, deze oorzaken worden nu behandeld. 

1. Onenigheid en onduidelijkheid over de rol van de ketenregisseur en wie die rol zou moeten vervullen; dit is in de praktijk geen probleem, dit aangezien BN dochterbedrijven heeft en hier volledig of grotendeels eigenaar van is, dit zorgt voor een automatische rolverdeling, BN is in zulke situaties automatisch ketenregisseur.

2. Het ontbreken van de mogelijkheden om tot samenwerking te komen; in de praktijk blijkt dat het besef vanuit de leiding er is om intensiever en vaker te gaan samenwerken. Dit proces is ingezet en het proces vordert. 



De interne bedrijven hebben namelijk volop gebieden waarin ze gespecialiseerd zijn. De randvoorwaarden dienen alleen wel te voldoen om een optimale waarde van ketenmanagement te kunnen realiseren. Enkele randvoorwaarden om ketenmanagement binnen de organisatie te kunnen realiseren zijn;

· De bereidheid tot openheid van zaken bij beide partijen op basis van wederzijds vertrouwen en respect

· Een beoordelingssysteem binnen de organisatie die er niet op is gespitst om op korte termijn zo min mogelijk kosten te maken, maar juist lange termijn visie en strategisch voordeel stimuleert

Nu heeft BNIZO met de dochterondernemingen van BN al geruime tijd ervaring, dus er is al wederzijds vertrouwen opgebouwd, het is nu een kwestie van extra stimulering binnen de organisatie om dit proces te versnellen.

3. Het ontbreken van de noodzaak tot ketenmanagement
Aangezien de bouwwereld zich in een markt begeeft waarin er een onvoorspelbare vraag heerst, is een reactieve productiestrategie gewenst. Een reactieve productiestrategie is moeilijk te bereiken zonder samenwerking in de keten. 

Er zijn werknemers die beweren dat de D&C projecten te uniek zijn om langdurige samenwerkingsverbanden met leveranciers op te bouwen. Echter, door het investeren in samenwerkingsverbanden kunnen beide partijen er voor zorgen dat er geleerd wordt van mogelijke fouten en zodoende wordt er een situatie gecreëerd waarin partijen die langdurig samenwerken niet telkens op ‘0’ beginnen bij een volgend project. 

Binnen BNIZO blijft het ketenmanagement beperkt tot intern ketenmanagement, en dat bevindt zich in het beginstadium. De volgende stap naar onmiddellijk ketenmanagement is te zetten door strategische samenwerkingsverbanden aan te gaan met externe leveranciers, om zo de stap te zetten naar direct ketenmanagement.
3.4 Best value procurement

BNIZO heeft met betrekking tot de BVP methode tijdens het project BOZA een pilot achter de rug. De bedoeling was (zoals vermeld in paragraaf 2.4) om een leverancier/onderaannemer te vinden die de beste waarde levert.

BVP richt zich op het verkrijgen van de beste waarde, en dus niet op de laagste prijs, wat in het algemeen de tendens is tegenwoordig in de bouwwereld.

Na een gesprek te hebben gevoerd met de projectleider tijdens het project Bergen op Zoom Augustapolder (vanaf nu genaamd BOZA), dhr. de Bie, bleek dat in de praktijk deze pilot met de methode goed is bevallen. Middels de BVP methode van dr. Dean Kashiwagi is BNIZO in staat geweest om de onderaannemer met de beste waarde te vinden voor het aanleggen van een specifiek product op het project BOZA. Voor de aannemers die zich hierop hebben ingeschreven is een procedure gestart waardoor BNIZO stapsgewijs de beste waarde wist te achterhalen. 

De ervaring is dat de onderaannemer die de laagste prijs vraagt meestal ook de partij is die het beste uit de test naar voren komt. Een logische verklaring kan zijn dat de partij met de laagste prijs meestal ook een bedrijf is waar ze alle processen goed beheersen, waardoor er beter geschat kan worden wat de beste prijs is. 

De onderaannemer die de hoogste score heeft krijgt van de hoofdaannemer de risicoanalyses van de andere partijen die slechter scoorden. Nadat de onderaannemer deze heeft ingezien vind er overleg plaats tussen BNIZO en de onderaannemer om te bespreken of er bij de onderaannemer zijn prijs iets is gewijzigd na het inzien van de risicoanalyses van de andere onderaannemers, wellicht hebben ze te weinig of andere risico’s ingecalculeerd. Na dit overleg wordt pas definitief bepaald of de partij doorgaat.

Hierboven zien we dat BNIZO meer als een controleur optreedt daar zij het risico helemaal bij de onderaannemer legt. Hierdoor houdt BNIZO zich inhoudelijk niet 
bezig met de communicatie tussen de architect en de onderaannemer.

De uiteindelijke toeleverancier die het project heeft mogen maken (de leverancier met de beste score) had in de resultaten van de verschillende stappen niet steeds de hoogste score, dit blijkt uit de onderstaande tabel, waarin toeleverancier A uiteindelijk geselecteerd is, van de selectieprocedure voor het project BOZA:
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Figuur 19; Selectieresultaten best value procurement bij project BOZA

Zoals in bovenstaand schema
 blijkt scoorde toeleverancier A op het gebied van de prijs het best van de vier overgebleven kanshebbers. Op de past performance index scoorde de toeleverancier als derde van de vier. De RAVA plannen van het betreffende bedrijf waren wel weer de beste. Op basis van de interviews kwam de toeleverancier als tweede uit de bus. Met betrekking tot de tijdsplanning was de toeleverancier ook veruit de beste. Kortom, de uiteindelijke toeleverancier kwam door de wegingsfactoren als beste uit de bus en heeft het werk gekregen.

In het project BOZA is gebleken dat de toepassing van BVP vele voordelen heeft opgeleverd. De voornaamste voordelen zijn;

· De korte lijnen tussen architect en onderaannemer

· Minder kans op communicatiefouten

· Geen zorgen en extra werk voor BNIZO

· BNIZO legt de verantwoordelijkheid en het complete risico bij de onderaannemer

· Doordat het gehele project is uitbesteed moeten de onderaannemers voor meer zaken zelf oplossingen bedenken, zo vergaren ze meer kennis en knowhow.

· BNIZO maakt gebruik van de kennis en specialisatie, welke intern niet aanwezig zijn, van de onderaannemer.

3.5 SWOT Analyse 

Uit de theorie-praktijk analyse kwamen erg veel kwesties die leidden tot sterktes, zwaktes, kansen en bedreigingen. Om de vervolganalyse overzichtelijk te houden wordt de situatieanalyse samengevat in een beperkt aantal sterktes, zwaktes, kansen en bedreigingen. Uiteraard worden de belangrijkste en meest relevante discussiepunten meegenomen in de conclusies en aanbevelingen.
Hieronder is de door ons ingevulde SWOT analyse van de afdeling Inkoop binnen BNIZO opgesteld;

	STERKTES

S1  Contracten zijn waterdicht, dit is een verbetering vergeleken met het verleden

S2  De aanwezige marktkennis

S3  Raamcontracten

S4  Centraal inkoopsysteem; AGIS

S5  Veel diversiteit binnen de interne bedrijven

S6  De afdeling behoort tot de meest ontwikkelde inkoopafdelingen binnen de regio met betrekking tot de concurrentie

	ZWAKTES

Z1  Niet intensief betrokken bij elk project

Z2  De niet altijd aanwezige productkennis

Z3  Tactische Inkoop is momenteel  ondergewaardeerd binnen de afdeling Inkoop

Z4  De afdeling Inkoop is slechts adviserend in zijn rol, niet bindend

Z5  Gebruiksonvriendelijkheid van AGIS

Z6  Weinig financiële ruimte binnen de AK (Algemene Kosten)



	KANSEN

K1  Ketenmanagement; BNIZO voldoet aan de randvoorwaarden voor ketenmanagement

K2  Intensievere bewustwording binnen BNIZO van PGM

K3  Investeringen van overheid in duurzaamheid

K4  Verbeteringen in AGIS

K5  De aanwezige interne bedrijven

K6  De goed bevallen BVP pilot kan als voorbeeld dienen voor toekomstige BVP projecten


	BEDREIGINGEN

B1  Bedrijfscultuur; de bouwwereld is conservatief te noemen en zit vast in een vast stramien

B2  De huidige kredietcrisis; stagnerende markt

B3  De hoge faalkosten in de bouw

B4  Exclusieve strategische samenwerkingsverbanden tussen concurrenten en leveranciers




4. Conclusies
Uit het in paragraaf 3.1 opgestelde inkoopprocessen schema kan het volgende geconcludeerd worden;

· Conclusie 1
Het inkoopproces zoals doorlopen tijdens de door ons geanalyseerde projecten verschilt van het inkoopproces zoals gewenst is door de regiodirectie.
· Conclusie 2
De afdeling inkoop is niet intensief betrokken bij de laatste stap in het inkoopproces; Nazorg & Evaluatie.
· Conclusie 3
De afdeling inkoop is niet intensief betrokken bij het selectieproces.

· Conclusie 4
De afdeling inkoop heeft te weinig capaciteit om op elk project structurele meerwaarde te creëren.
· Conclusie 5

De afdeling inkoop heeft geen invloed voor de aanbesteding. 

· Conclusie 6
Inkopers hebben tot op heden slechts een adviserende rol bij de selectie van leveranciers. De verantwoording ligt bij de Project leiding. Deze hebben vaak niet de benodigde inkoopkennis en zijn daarom niet bekend met de inkoopportfolio methode van Kraljic. 

Uit het in paragraaf 3.2 opgestelde inkoopmodel, kan het volgende geconcludeerd worden;

· Conclusie 7
Bedrijfsbureau en Inkoop maken onvoldoende gebruik van elkaars expertise.
· Conclusie 8 
De afdeling inkoop houdt zich voornamelijk bezig met strategische en operationele inkoop.
· Conclusie 9 
Projectleiding maakt geen structureel gebruik van Product Groep Managers.

Uit de in paragraaf 3.3 opgestelde Kraljic matrix kan het volgende geconcludeerd worden;

· Conclusie 10
De Kraljic matrix zoals gebruikt in de praktijk heeft geringe strategische waarde. 
· Conclusie 11

De door Gelderman en van Weele aangepast Kraljic matrix heeft wel strategische meerwaarde.

· Conclusie 12

80% van de inkoopomzet wordt bepaald in de bovenste twee kwadranten van de Kraljix matrix, maar 80% van de tijd (capaciteit) van de afdeling gaat zitten in de onderste twee kwadranten. Hieruit kan geconcludeerd worden dat wanneer er een betere verhouding is tussen strategisch, tactisch en operationeel inkopen binnen de afdeling inkoop er veel meer rendement uit de strategische inkoop gehaald kan worden, en dat is waar 80% van de omzet bepaald wordt.


Uit het in paragraaf 3.4 omschreven ketenmanagement kan het volgende geconcludeerd worden;

· Conclusie 13
De mogelijkheden tot ketenmanagement zijn er, er wordt voldaan aan de randvoorwaarden. 

· Conclusie 14
De huidige situatie wat betreft intern ketenmanagement is te omschrijven als aanwezig maar in een beginstadium. De directie van BNIZO erkent de waarde van intern ketenmanagement maar het is nog volop in ontwikkeling.

· Conclusie 15
Ketenmanagement laat kans op faalkosten reduceren en is dus aantrekkelijk om te implementeren binnen BNIZO.

5. Aanbevelingen

In het onderzoek is naar voren gekomen dat er op inkoopgebied in zijn algemeenheid verbeteringen mogelijk zijn. Met betrekking tot de algemene inkoop zijn de volgende aanbevelingen opgesteld;

· Aanbevolen wordt om met regelmaat een product groep manager langs te laten gaan bij BNIZO en daar een presentatie te laten verzorgen voor de organisatie, dit om de organisatie enthousiast te laten worden voor Product Groep Management. De implementatie van strategische inkoop zal soepeler verlopen wanneer de organisatie zich ten volle bewust is van de toegevoegde waarde van PGM.

· Aanbevolen wordt om de inbreng van de afdeling inkoop binnen de projecten van adviserend naar dwingend op te waarderen. Bij het aanpassen van dit beleid dient tegenover de organisatie van BNIZO de nadruk te liggen op de vrijheden die de verschillende functiegroepen behouden, dit omdat de organisatie zich niet te beperkt mag gaan voelen in hun functioneren.

· Aanbevolen wordt om de term inkoopwinst niet meer te hanteren. Samenwerking binnen de organisatie dient gestimuleerd te worden en wanneer er optimaal samengewerkt wordt binnen de organisatie bestaat inkoopwinst niet. Gestreefd dient te worden naar neutrale inkoopresultaten.

In het onderzoek is naar voren gekomen dat het inkoopproces niet optimaal verloopt. Met betrekking tot het inkoopproces zijn de volgende aanbevelingen opgesteld;

· Aanbevolen wordt om de afdeling Inkoop intensiever te betrekken voor de aanbesteding. Dat wilt zeggen dat de afdeling Inkoop samen met calculatie het budget gaat bepalen. De marktkennis van de afdeling Inkoop kan er voor zorgen dat er scherpere prijzen ingecalculeerd kunnen worden bij het opstellen van de inschrijfprijs met betrekking tot de aanbesteding van een project. Hierdoor is er een grotere kans op het lager inschrijven op een project en dus het toegewezen krijgen van een project. Tevens kunnen er zo gerichter offertes aangevraagd worden en op deze manier wordt de offertestroom ingekort, en dus wordt er bespaard op de bestelkosten.

· Aanbevolen wordt om de afdeling Inkoop intensiever te betrekken achteraan het inkoopproces. Dat wilt zeggen dat de afdeling Inkoop samen met het projectteam de nazorg en met name de evaluatie gaat behandelen. De evaluatie kan de afdeling Inkoop vervolgens weer meenemen naar het begin van het inkoopproces voor het volgende project. Zo wordt de kans op het verloren gaan van informatie kleiner.
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Figuur 35: Invloed van evaluatie op selectie
In deze paragraaf wordt eerst de selectiestap uitvoeriger beschreven, gevolgd door de
evaluatiestap.

Selectiestap

De selectie stap kan worden onderverdeeld in twee fasen®’:
1. Kwalificatiefase
2. Selectiefase

Het komen tot één leverancier wordt schematisch weergegeven in Figuur 36.
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Figuur 20; Invloed van Nazorg & Evaluatie op Selectie


· Aanbevolen wordt om de evaluatieformulieren in te vullen direct nadat de contractuele verplichtingen zijn nagekomen door leverancier of onderaannemer, en niet pas na afloop van het gehele project. Dit om zo min mogelijk informatie verloren te laten gaan.


In het onderzoek is naar voren gekomen dat het inkoop management systeem AGIS niet geheel gebruiksvriendelijk gevonden wordt door de gebruikers. Met betrekking tot AGIS zijn er de volgende aanbevelingen opgesteld;

· Aanbevolen wordt om AGIS gebruiksvriendelijker te maken. De zoekfunctie is uitgebreid en complex, terwijl de simpele zoekopdrachten geen resultaat bieden.

In het onderzoek is naar voren gekomen dat de afdeling inkoop kampt met een capaciteitprobleem. Met betrekking tot het capaciteitsprobleem hebben we de volgende aanbevelingen opgesteld;

· Aanbevolen wordt om interne inkoopgerichte cursussen verplicht te stellen voor de functiegroepen binnen BNIZO die direct of indirect invloed hebben op inkoop. Deze cursussen dienen als doel te hebben; het  creëren van inzicht in de gevolgen van het eigen handelen van uitvoerend personeel zoals calculatie en werkvoorbereiding voor het bedrijf. Hierdoor wordt een deel van het capaciteitstekort weggenomen.

· Aanbevolen wordt om een inkoper toe te voegen aan de afdeling inkoop.
Deze extra inkoper zal met name het gat invullen tussen strategische inkoop en operationele inkoop; tactische inkoop. In het stappenplan is aangegeven aan welke profielschets de extra inkoper moet voldoen. Hierdoor moet de afdeling inkoop bij elk project zijn meerwaarde kunnen uitoefenen. Op deze manier kan de hoofd inkoop zich concentreren op de strategische inkoop; het gebied waar 80% van de inkoopomzet bepaald wordt.

Door deze capaciteitstoename zal de operationele inkoper zich tevens kunnen bezighouden met de beoordelingen van de uitvoering, waardoor het verwerken van de informatie verkregen door de uitvoering beter kan verlopen net zoals de communicatie met de uitvoering, dit om te voorkomen dat uitvoering zich niet serieus genomen voelt waardoor hun werk eronder kan gaan lijden
. 

Voor deze aanbeveling zullen we vanaf de volgende pagina verschillende alternatieven voor BNIZO aandragen, onderstaand schema zet de drie verschillende inkoopfuncties in verhouding;
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Figuur7 Schematische weergave structuurvan inkoop

De activiteiten van operationele inkoop zijn de uitvoerende inkoopactiviteiten (zie figuur ). Zijrichten
zich met name op de verwervingsactiviteiten (het afroepen of bestellen, het bewaken van de
leveringstijden. het bewaken van de juistheid van de levering en de nazorg) die plaatsvinden om de
inteme opdrachtgevers daadwerkelik te voorzien van de juiste producten binnen de reeds
‘overeengekomen voorwaarden

Activiteiten van tactische inkoop of initiéle inkoop zijn het specificeren van de inkoopbehoeften, het
selecteren van de leveranciers en het contracteren van leveranciers (zie figuur 8). Het betreft hier die
activiteiten die de voorwaarden creéren om operationele inkoop zijn werk te laten doen, namelijk de
inteme opdrachtgevers te voorzien van de juiste goederen en diensten
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Alternatief A;
De huidige inkoper verschuift van het operationele gedeelte van inkoop naar het tactische gedeelte. De huidige operationele inkoper heeft de educatieve kwalificaties om door te groeien vanuit de operationele inkoop naar de tactische inkoop. Dit betekend dat de nieuwe inkoper de operationele inkoop zal gaan managen. Er kan gekozen worden voor:
· Een interne werknemer van binnen de organisatie
· Een externe werknemer van buiten de organisatie

Voor beide alternatieven geldt de volgende profielschets;

· Uitvoeringervaring (in calculatie, werkvoorbereiding, projectleiding of uitvoering)

· Affiniteit met inkoop

· Eventuele ervaring met inkoop

· Bereid om eventuele cursussen te volgen

· Minimaal MBO denkniveau

Alternatief B; 
De nieuwe tactische inkoper komt van binnen de organisatie van BNIZO. 
Deze zal de tactische werkzaamheden uit handen nemen van de hoofd Inkoop zodat deze zich volledig kan richten op de strategische Inkoop. De tactische inkoper zal de operationele inkoper ondersteunen en een mentor rol vervullen. Voor deze functie geldt de volgende profielschets;

· Ervaren inkoper; min. 3 jaar specifieke werkervaring

· Verleden in tactische inkoop

· Heeft strategisch inzicht

· Beseft het grotere bedrijfsbelang

· Ervaring in calculatie, werkvoorbereiding, projectleiding of uitvoering

· Geen conservatieve instelling, maar openstaand voor vernieuwingen

· Minimaal HBO denkniveau

Alternatief C;
De nieuwe tactische inkoper komt van buiten de organisatie van BNIZO. Hierbij geldt hetzelfde profiel als bij alternatief B reeds aangegeven. Bij dit alternatief gelden alleen wel andere financiële consequenties. Deze zullen achteraan deze paragraaf behandeld worden.


Alternatief D;
Er komt een nieuwe inkoper bij de huidige afdeling Inkoop. Deze gaat samen met de huidige operationele inkoper een tandem vormen. Zij zijn samen verantwoordelijk voor alle aspecten binnen de afdeling buiten de strategische inkoop om, ze opereren op gelijkwaardig niveau. Er kan gekozen worden voor:
· Een interne werknemer van binnen de organisatie
· Een externe werknemer van buiten de organisatie

Voor beide alternatieven geldt dezelfde profielschets als bij alternatief B.

5.1 Financiële toelichting


Wanneer er gekozen wordt voor de interne werknemer, of om de huidige operationele inkoper te verschuiven naar de tactische inkoopfunctie, zullen er geen feitelijke kosten aan vastzitten. Dit omdat de eventuele hogere kosten weggeschreven kunnen worden in de projecten.
 

Indien er gekozen wordt voor de externe werknemer onderscheiden we de volgende inkopers;

· Operationele inkoper

· Tactische inkoper

· Tandem inkoper

Hieronder staan de financiële consequenties voor elke inkoopfunctie toegelicht;

· Operationele inkoper


In de bouwwereld wordt veel personeel aangenomen via detacheringbureaus. We gaan er bij deze cijfers dan ook vanuit dat het middels een detacheringbureau gebeurt. Dit betekend dat er een detacheringfactor van gemiddeld 2,5 tussen zit.


Er dient een jonge operationele inkoper te komen omdat een jonge inkoper nog veel kan leren, dit om doorgroei binnen de organisatie mogelijk te maken. Een jonge inkoper op operationeel niveau kost gemiddeld €78.000,-.


·       Tactische inkoper


Voor deze functie dient een ervaren kracht aangenomen te worden. Tevens via detacheringbureaus (zie operationele inkoper). De functie is een dermate belangrijke schakel dat ervaring noodzakelijk is. Een ervaren inkoper op tactisch niveau kost gemiddeld €98.000,-.

·       Tandem inkoper


Hiervoor geldt het zelfde als bij de hierboven besproken tactische inkoperfunctie.













6. Implementatieplan 


	
	Wat
	Wanneer
	Hoe
	Wie

	1
	Benadrukken van de waarde van Product Groep Management voor BNIZO
	Per 31-08-2009


	Maandelijks zal er een presentatie gegeven worden op kantoor om PGM meer te laten leven binnen de organisatie
	-  PGM-er

-  Bedrijfsbureau

-  Inkoop

-  Projectleiding

	2
	De inbreng van de afdeling Inkoop ten opzichte van projectleiding opwaarderen van adviserend naar bindend
	Per 31-08-2009
	Middels een wijziging in het management systeem. De regiodirectie zal deze wijziging toelichten tijdens een vergadering van BNIZO.
	-  Directie

-  Inkoop

-  Projectleiding

	3
	Inkoopneutraal samenwerken binnen BNIZO
	31-11-2009
	De regiodirectie zal binnen de organisatie door dienen te voeren dat er niet meer gewerkt wordt met inkoopwinsten, de nadruk moet liggen op inkoopneutraal. Door samenwerken is dit te realiseren.
	-  Directie

-  Inkoop

-  Bedrijfsbureau

-  Projectteam



	4
	Samenwerking tussen calculatie en afdeling inkoop voor de aanbesteding
	31-03-2010
	Voor het inschrijven op een project komen de teams bij elkaar, dit om met elkaars expertise lagere inschrijfprijzen te realiseren.
	-  Inkoop

-  Bedrijfsbureau

	5
	De evaluatieformulieren dienen ingevuld te worden door projectteam en inkoop
	Direct na het afronden van de contractuele verplichtingen van de leverancier dient het team samen te komen
	Er wordt meerdere keren tijdens het project samen gekomen om de leveranciersevaluaties door te nemen en te verwerken.
	-  Projectteam

-  Inkoop

	6
	Interne cursus ten behoeve van de bewustwording binnen de organisatie met betrekking tot het bedrijfsbelang
	31—05-2010 
	De cursussen dienen het doel om binnen BNIZO bewustwording te laten plaatsvinden als het gaat om het BNIZO belang tijdens het eigen handelen.
	-  Calculatie

-  Werkvoorbereiding

	7
	Extra inkoper
	31-08-2010
	Intern-/Extern
	-  Directie

-  Inkoop
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MSU-Model SPIN

In dit hoofdstuk eerst een korte uitleg over de aanleiding en de achtergrond van het SPIN-model. Vervolgens is er een opsomming van de verschillende processen die naar voren komen uit de werkelijk uitgevoerde audit.

Achtergrond Strategische Partnering en Inkoop

Vanwege een verdere specialisatie in het bouwproces worden bouwbedrijven voor hun resultaten meer en meer afhankelijk van de externe partijen waarmee zij zaken doen. Dat zijn aan de ene kant de opdrachtgevers en aan de andere kant hun (strategische) partners zoals constructeurs, architecten, onderaannemers en toeleveranciers. Een gemiddeld bouwbedrijf geeft 70 tot 80% van zijn omzet uit aan zijn partners in de keten. Strategische partnering en inkoop is dus van cruciaal belang voor bouwondernemingen. Het ontwikkelen en onderhouden van de relatie met de partners in de keten is niet voorbehouden aan functionarissen op een inkoopafdeling. Veel functionarissen hebben invloed op de keuze van de partners. Dit gebeurt in de praktijk niet altijd weloverwogen. Veelal wordt op basis van ervaringen uit het verleden of alleen vanwege een gunstige prijs geselecteerd. De eisen van de opdrachtgevers nemen toe. Naast de prijs worden andere aspecten zoals innovatie, snelheid en de wijze waarop aan de behoefte van de opdrachtgever tegemoet wordt gekomen steeds belangrijker. Om hieraan te kunnen voldoen is het van belang dat niet alleen de eigen activiteiten verder geprofessionaliseerd worden, maar ook de relaties met andere partijen. In strategische termen betekent dit dat het bouwbedrijf de slag moet maken van een ondernemingsstrategie gebaseerd op kostenconcurrentie naar een zogenaamde differentiatiestrategie, waarbij aangestuurd wordt op onderscheidend vermogen ten opzichte van andere aanbieders. Om dit proces te ondersteunen hebben PSI Bouw, Universiteit Twente en Purspective (100% deelneming van de Nederlandse Vereniging voor Inkoopmanagement (NEVI)) de handen ineengeslagen en het programma ‘Strategisch Partnering en Inkoop (SPIN) in de bouw’ ontwikkeld. In dit programma ligt de focus op de professionalisering van de relatie tussen bouwbedrijven en hun partners/leveranciers in de keten. Kortom de gehele inkoopfunctie valt binnen de scope van dit programma. Een beschrijving van het complete programma treft u aan in bijlage 1 - SPIN. Dergelijke programma’s zijn ook al succesvol geïntroduceerd binnen het bedrijfsleven en de publieke sector (Purchasing Excellence (Publiek)). Doordat het de bouwsector tot nu toe ontbrak aan een generiek model voor het ontwikkelen van strategisch partnering en inkoop, en om de vergelijkbaarheid met de publieke sector en het bedrijfsleven zo groot mogelijk te houden, is er ook in dit programma voor gekozen het Michigan State University (MSU)-model toe te passen. Dit model is samen met vertegenwoordigers van de bouwsector geschikt gemaakt voor dit doel. 

Doel van het MSU - Bouwmodel

Met behulp van het MSU - Bouwmodel kan het volwassenheidsniveau van de inkoopfunctie worden vastgesteld en ziet men welke stappen gezet kunnen worden om deze functie verder te professionaliseren. Tevens stimuleert het model tot het uitwisselen van ‘best practices’ (en indien nodig ook ‘bad practices’) binnen het eigen bedrijf en/of daar buiten. Tot slot draagt het model ook bij om tot een gezamenlijke ‘taal’ te komen.


Doelgroep
Het model is bedoeld voor bedrijven in de volgende twee bouwsectoren: burgerlijke & utiliteitsbouw (B&U) en grond-, weg- en waterbouw (GWW). Om de herkenbaarheid van de procesmetingen en de hanteerbaarheid van de verbeteringsplannen naar aanleiding van de metingen goed te kunnen managen, wordt aangeraden bij grote tot zeer grote bedrijven de metingen op onderdelen van een bedrijf te doen, bijvoorbeeld op divisie- of werkmaatschappijniveau.

Totstandkoming van het model

Het model is voor de bouwsector specifiek gemaakt door een speciaal voor dit doel opgericht projectteam. Naast vertegenwoordigers van Purspective en de Universiteit Twente hebben afgevaardigden van bedrijven uit de bouwsector zitting gehad in deze projectgroep. Alle resultaten van de projectgroep zijn voor toetsing en advies voorgelegd aan een klankbordgroep, bestaande uit vertegenwoordigers uit de bouwsector en de wetenschap. Er is naar gestreefd om het model zo toegankelijk mogelijk te maken voor bedrijven uit de B&U en de GWW-sector. Er is gezocht naar begrippen en omschrijvingen die voor iedereen herkenbaar zijn. Het volgende hoofdstuk laat zien welke conclusies en aanbevelingen de rapportage MSU-bouw audit heeft opgeleverd.  Vervolgens wordt aangegeven met welke van deze conclusies en aanbevelingen belangrijk kunnen zijn om in de toekomst te ontwikkelen. 
Beschrijving Audit

De audit heeft plaatsgevonden in juli 2008 en geeft een momentopname weer van Ballast-Nedam Infra Zuid-Oost. De audit is tot stand gekomen door een professionele kijk op de organisatie door Prof. Ir. Vos. Hij heeft gerichte gesprekken gevoerd met het management binnen BNIZO en uiteindelijk tot een resultaat gekomen.
De uitgevoerde audit staat aan de basis van dit onderzoek. Hieronder ziet u een overzicht van strategische en ondersteunende processen waar door eventuele acties een hoger volwassenheidsniveau kan worden bewerkstelligd. Na elk ondersteunend en strategisch proces wordt door de auteurs van de audit een verbetervoorstel gegeven waardoor de organisatie door zou kunnen groeien. In het uiteindelijke implementatieplan kan men zien (dit wordt ook duidelijk weergegeven) welke processen  vanuit de audit ook daadwerkelijk zijn behandeld. 

Ondersteunende processen

De volgende twee ondersteunende processen vormen de basis voor verdere professionalisering van de inkoopfunctie binnen BNIZO. Het betreft de inrichting van de inkooporganisatie(OP 2) en de benutting van marktmogelijkheden(OP 3). 

Ondersteunend proces 2; Inrichting van de inkooporganisatie

Huidig niveau 

Er is een formele overlegstructuur op inkoopgebied op divisie of concern niveau. Het huidige beleid t.a.v. samenwerkingsverbanden wordt geëvalueerd. Er is coördinatie en samenwerking tussen functies van het bedrijfsonderdeel, zodanig dat inkoop tijdig betrokken wordt om een bijdrage te kunnen leveren aan het leveranciers-, selectie- en contracteringproces in de ontwerpfase waartoe ook calculatie behoort. Strategische inkoop wordt geïmplementeerd als een aparte set activiteiten naast de tactische en operationele inkoopactiviteiten. Typische strategische inkoopactiviteiten worden formeel en structureel uitgevoerd zoals het doen van fundamenteel markt/technologie onderzoek en het ontwikkelen van een strategie per productgroep. De verdeling van de inkooptaken ter optimalisatie van de inkoop is volledig gecoördineerd. Er vindt evaluatie van prestaties en niveau van inkoop plaats. Er is een stuurgroep aanwezig die over de productgroep managers heen de teams aanstuurt en de besluitvorming tussen de teams coördineert. Inkoop is vertegenwoordigd in beleidsbepalende gremia op concernniveau.

Niveau van professionalisering van dit proces is te verhogen door;

· Actieve coördinatie en samenwerking tussen diverse functies binnen BNI-ZO in de (gebieds)ontwikkelingsfase van projecten. Hierbij is er ook een link te leggen met strategisch proces 5(waardecreatie)

· Identificatie van mogelijkheden tot samenwerking met externe partijen om verdere verbeteringen in de eigen bedrijfsvoering te realiseren

Ondersteunend proces 3; Benutting van marktmogelijkheden

Huidig niveau 

Regionale inkopers in dezelfde divisie ondersteunen elkaar in hun inkoopactiviteiten. Zij hebben periodiek overleg met als doel om gecoördineerde samenwerking te inventariseren/evalueren/bevorderen. Er is bewijs van regionale inkoopondersteuning.

Marktonderzoek en leveranciersselectieproces operationeel ter identificatie van lokale, regionale en nationale leveranciers. Er zijn tekenen dat lokale organisatie, regio overstijgende contracten in de besluitvorming heeft meegenomen.

Regio inkopers worden betrokken bij regionale en nationale afstemming van geselecteerde productgroepen. Organisatiestructuur en rapportageverhoudingen zijn afgestemd op regionale strategie waarbij op dat niveau meerdere vestigingen betrokken zijn. Er is/zijn concernbrede afstemming/procedures op nationaal niveau om het leerproces te vergemakkelijken en maximale voordelen te behalen. Er is voor bepaalde producten/groepen/modules een nationale inkooporganisatie opgezet. Er wordt intensief gebruik gemaakt van IS / IT-systemen die de nationale inkooporganisatie faciliteren, inclusief een nationale databank met leveranciersprofielen.

Niveau van professionalisering van dit proces is te verhogen door;

· Het opzetten en ontwikkelen van internationaal leveranciersmanagement.

· Actief beleid om gekwalificeerde lokale/regionale leveranciers door te ontwikkelen tot concernleverancier.

Ondersteunend proces 6

Human resource management is volgens het MSU-model op dit moment op een laag niveau. Dit komt doordat er binnen BNIZO niet met op kwalitatieve inkoopprestaties gebaseerde beloningen wordt gewerkt. 

Niveau van professionalisering is te verhogen door een HRM-beleid uit te zetten.

Ondersteunend proces 1

Huidig niveau
Inkoopplan is exclusief opgesteld door de inkoper van het project en gebaseerd op gedetailleerd inzicht in leveranciersmarkt en -bestand. Er is een goed begrip van verhoudingen en mogelijkheden op de huidige leveranciersmarkt. Er is een systematiek om leveranciers te onderscheiden (d.m.v. inkoopmodellen) en om aan te geven hoe met verschillende leveranciers om moet worden gegaan. Realisatie van het project-inkoopplan is onderdeel van een formeel calculatie- en evaluatieproces. Inkoopevaluatie is onderdeel overall projectbeoordeling. Er worden productgroep doelstellingen opgesteld. Doelstellingen worden actief gemonitord t.o.v. de werkelijkheid en indien nodig bijgesteld door het management van het bedrijfsonderdeel.

Dit proces is te ontwikkelen door aantoonbare betrokkenheid van afdeling inkoop bij het opstellen van projectbudgetten.

Ondersteunend proces 5

Huidig niveau
Het inkoop informatie systeem is gekoppeld met enkele centrale databestanden ter gemeenschappelijk gebruik. Er is een IS/IT-beleid voor inkoop aanwezig dat deels is afgestemd op het IS/IT-beleid van het hele bedrijf of er zijn aanwijsbare stappen hiertoe gezet.


Strategische processen

Strategisch proces 8

Huidig niveau
Geen kostenverbeteringsprogramma's of alleen eenvoudig inkoop prijsmanagement met focus op (prijs-) onderhandeling en volume-effecten. De inkoopprijs volgt (aantoonbaar) minstens de marktconformiteit. De kosten worden geëvalueerd aan de hand van het meten en analyseren van de resultaten op project niveau.
Niveau van professionalisering van dit proces is te verhogen door;

1. Het realiseren van interne programma’s om medewerkers en teams te stimuleren om met suggesties tot procesverbeteringen te komen

2. Het opnemen van clausules in leverancierscontracten die het genereren van kostenreductie-ideeën en het behalen van targets bevorderen.

Strategisch proces 5

Huidig niveau
Geen of eerste aanzet tot WCP-beleid / -procedure, inclusief rol van inkoop en het bepalen van taken en verantwoordelijkheden voor inkoop en leveranciers bij elke 

Niveau van professionalisering van dit proces is te verhogen door;

1. Een wcp-beleid of –procedure op te stellen

2. Taken en verantwoordelijkheden te bepalen voor inkoop en leveranciers bij elke mijlpaal

3. Een formeel besluitvormingsproces op te zetten ter identificatie van projectbehoeften voor externe technologieën en capaciteiten

4. Het vastleggen van bewijs dat inkoop betrokken is bij WPC

5. Een helder begrip te hebben van de ontwikkelings- en procescapaciteiten van de geidentificeerde behoeften

Strategisch proces 3

Huidig niveau
Het is duidelijk aantoonbaar dat er een gedifferentieerd managementproces van het leveranciersbestand plaats vindt op basis van analyses aan de hand van inkoopmodellen. Gedocumenteerde bewijsvoering van differentiatie strategieën / acties richting leveranciers. Tevens is een geavanceerd leveranciers meting systeem aanwezig; dit systeem dekt zowel de lopende producten af, als het waarde creatie proces, de criteria zijn gewogen in lijn met het bedrijfsbeleid, multidisciplinaire betrokkenheid binnen het bedrijf en objectieve metingen. Communicatie over de resultaten worden intern gebruikt voor het beoordelen over repeterende inzet van de leveranciers. Er is de mogelijkheid tijd en middelen te besteden aan structureel leveranciersmarktonderzoek. Niveau van professionalisering van dit proces is te verhogen door;

1. Het ontwikkelen en actief gebruiken van verbeterprogramma’s voor geselecteerde leveranciers.

2. Tijd en middelen te besteden aan structureel leveranciersmarktonderzoek. De organisatorische randvoorwaarden daartoe zijn binnen BNIZO in principe aanwezig.


Strategisch proces 4
Huidig niveau
In het inkoopbeleid is een formele definitie aanwezig met welke categorie leveranciers men een strategische relatie dient op te bouwen. Er is een proces aanwezig om de criteria en doelstellingen voor relaties binnen een project vast te stellen in overeenstemming met het project inkoopplan. Gedocumenteerd proces aanwezig om op concernniveau potentiële (strategische) leveranciers te identificeren, beoordelen en selecteren op basis van gedefinieerde criteria.

Niveau van professionalisering van dit proces is te verhogen door;

1. Actief te werken aan een leveranciersrelatieprogramma en de resultaten hiervan vervolgens ook te documenteren

2. Het aantonen van senior management betrokkenheid aan beide zijden van strategische leveranciersrelaties.

Strategisch proces 7

Huidig niveau
Er is een formele klachtenprocedure opgesteld om te helpen bij het zo efficiënt mogelijk communiceren van interne klachten naar leveranciers, de algehele prestaties van de leveranciers worden ook aantoonbaar gecommuniceerd aan de leveranciers. Er bestaat (aantoonbaar) een werkend systeem, dat de corrigerende maatregelen van de leverancier (o.b.v. de klachten en de leveranciersmeting) opvolgt.  Alle leveranciers zijn aan de proceskant voor contractering marginaal getoetst op wettelijk noodzakelijke en relevante aspecten.

Niveau van professionalisering van dit proces is te verhogen door;

1. Het certificeren van strategische leveranciers om deze zodoende voorafgaand aan de feitelijke contractering te toetsen op de voor de bedrijfsvoering relevante aspecten.

2. Het uitvoeren van audits bij strategische leveranciers om zodoende inzicht te krijgen in huidige en toekomstige competenties

Hieronder ziet u een opsomming van de processen waar  in het vervolg van dit plan aandacht aan wordt besteed. 

Ondersteunende processen;

· De inrichting van de inkooporganisatie(OP2)
· Vaststellen van plannen en beleid voor inkoop (OP1)
· Informatietechnologie voor inkoop(OP5)
Strategische processen


· Optimalisatie leveranciersbestand(SP3)

· Ontwikkelen en managen van de leveranciersrelatie(SP4)

· Integratie van leveranciers in het WCP(SP5)

· Strategisch kostenmanagement(SP8)

Strategische modellen

Uiteindelijk hebben we besloten om de kraljic-matrix in het uiteindelijke theorie hoofdstuk te behandelen als belangrijk strategisch model. Maar er zijn nog andere vormen van portfolioanalysen zoals die van Harink en van Bensaou. 

Bensaou

Bensaou (1999) kiest een andere aanpak voor het differentiëren tussen leveranciersrelaties. Hij gaat uit van de afnemer‐ en leverancierspecifieke investeringen in een relatie. Specifieke investeringen kunnen zowel tastbaar (zoals fabrieken en machines) als niet‐tastbaar (zoals kennis en gebruiken) zijn. Deze

investeringen onderscheiden zich van normale investeringen doordat zij moeilijk of duur zijn om over te dragen naar andere relaties of dat zij zelfs geheel hun waarde verliezen wanneer ze overgedragen worden. Op basis van de hoeveelheid specifieke investeringen van de leverancier en de afnemer worden vier relaties geïdentificeerd 

De keuze voor de passende relatie dient de afnemer te maken op basis van productkarakteristieken, de onderliggende technologie, de mate van concurrentie in de bovenstroomse markt en de competenties van de leveranciers. Voor de vier mogelijke relaties heeft Bensaou (1999) een managementstijl gedefinieerd welke volgens praktijkervaringen de beste resultaten oplevert.

• Market Exchange
 Deze producten leveren geen problemen op qua inkoop. De technologie is

volwassen en omdat er voldoende leveranciers zijn valt over prijzen te onderhandelen.

• Captive Buyer

 Producten uit dit kwadrant vereisen een beperkte mate van aanpassing aan de

afnemer. Vaak wordt de markt gekenmerkt door enkele grote leveranciers wat wisselen van leveranciers voor de afnemer moeilijk maakt.

• Captive Supplier

 Dit kwadrant bevat over het algemeen producten op nieuwe technologische

gebieden. Over het algemeen dient een leverancier te investeren om in de markt te blijven. Afnemers pre‐selecteren vaak aan groepje leveranciers per product waardoor naast concurrentie, een langere termijn visie ontstaat.

• Strategic Partnership

Dit kwadrant bevat producten die een hoge mate van aanpassing vereisen.

De technologie is complex en de markt onzeker waardoor partijen bij voorkeur samenwerken om stabiliteit te creëren. Een belangrijk punt is dat strategic partnerships niet superieur zijn in vergelijking met andere mogelijkheden. Het succes van een relatie hangt af van goed management. Succesvol management van leveranciers eist daarom dat de portfolio rekening houdt met de match tussen:

• De keuze voor de juiste relatie voor de leverancier;

• De juiste management aanpak voor de relatie.

Kraljic kwadranten

In dit deel van de bijlagen vindt u de uitleg die hoort bij de vier kwadranten binnen de portfolioanalysen van kraljic.


Hefboomproducten 
Kenmerkend van hefboomproducten is het feit dat er veel aanbod is onder de leveranciers, ook heeft het een relatief hoog aandeel in de kostprijs. De keuze uit leveranciers bij hefboomproducten is dus relatief groot. Hierdoor heeft  BNIZO een zekere machtspositie ten opzichte van de leveranciers. BNIZO mag hoge prestaties verwachten, met name op het gebied van kwaliteit, leveringsbetrouwbaarheid, flexibiliteit en prijs. 
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Voorbeeld; betonmortel.

Strategische producten  
Strategische producten zijn producten die door BNIZO van één of enkele leveranciers worden gekocht, of waarvan de levering niet altijd gegarandeerd is en die ook nog een belangrijk aandeel in de kostprijs van het eindproduct heeft. Strategische partners moeten altijd op hoog niveau acteren. Zij moeten richting BNIZO zowel op technisch als economisch vlak hun mannetje staan. De specialismen die BN in huis heeft zijn ook strategische partners te noemen. BNFT en BNSG zijn hier voorbeelden van.
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Voorbeeld; asfalt.

Routine producten 
Dit zijn producten die voor BNIZO vaak plaatsvinden. Routineproducten vertegenwoordigen een relatief lage waarde en kennen genoeg alternatieven. In de praktijk vallen de meeste producten in deze categorie. Echter, het gevaar waar rekening mee gehouden moet worden is dat de afhandeling van de producten vaak meer geld kost dan de waarde van de producten zelf. Vaak wordt 80% van de tijd en energie aan de inkoop van dit soort producten besteed.(Van Weele, 2007). 

[image: image25.png]Risico





Voorbeeld; straatstenen.

Knelpuntproducten 
Dit is voor alle bedrijven dus ook voor BNIZO een kwadrant waar ze zo weinig 
mogelijk producten in hebben willen zitten. Vaak kunnen deze producten maar van één of weinig leveranciers betrokken worden. Als het niet mogelijk is voor BNIZO deze producten naar een ander kwadrant te verplaatsen werd in het verleden geprobeerd de gevolgen te bestrijden door bijvoorbeeld lange termijn contracten aan te gaan en risico analyses te maken. Niet lang geleden is er echter door BNIZO een pilot gehouden met betrekking tot de Best Value procurement methode van dr. Dean Kashiwagi. Hier wordt meer in verteld in paragraaf 3.4. 
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Voorbeeld; voegovergangen en (speciale) voegvullingen.

Bedrijfsvoering
Deze paragraaf gaat verder in op de verschillende functiegroepen binnen BNIZO en hun connectie met de afdeling inkoop.

Onderstaand schema geeft weer hoe de gewenste situatie is vanuit de afdeling inkoop.



R. van Wijk 1
In bovenstaand model is de afdeling inkoop de centrale afdeling die in verbinding staat met alle andere afdelingen. Allereerst geven we een uiteenzetting van de functiegroepen die in de vijf bollen staan weergegeven. 

· Gebiedsontwikkeling
Wat doen ze?

Gebiedsontwikkeling is sinds 2008 een zelfstandige BV geworden binnen BNIZO. Ballast Nedam Gebiedsontwikkeling speelt in op de veranderende vraag in leisure-gerelateerde functies. Binnen deze veranderende vraag specialiseert Ballast Nedam Gebiedsontwikkeling op het buitenstedelijk gebied. Daarbij komt een verdere specialisatie op het raakvlak van land en water, omdat Ballast Nedam daar vanuit het verleden voldoende kennis van heeft. Gebiedsontwikkeling geeft een conceptgarantie af aan de opdrachtgever. Dit wil zeggen dat de afdeling gebiedsontwikkeling een opdracht van het begin tot aan het eind kan invullen. De opdrachtgever bepaalt van welke stap tot welke stap ze willen dat gebiedsontwikkeling invult. De afdeling geeft een conceptgarantie af dat ze het werk kunnen maken tegen een goede kwaliteit. Hiermee neemt de afdeling de risico’s op zich. 

Dit alles zorgt ervoor dat de afdeling gebiedsontwikkeling binnen BNIZO uniek is in zijn soort en een grote voorsprong heeft op de concurrentie.

Relatie met afdeling inkoop BNIZO?

De afdeling gebiedsontwikkeling koopt geen producten in maar diensten. Wanneer gebiedsontwikkeling een lopend project heeft en er iets moet gebeuren wat niet binnen hun specialistische kennis ligt, spreken zij de andere specialismen aan die BNIZO herbergt. Dus wanneer er op het gebied van inkopen specialistische kennis van de markt nodig is koopt de afdeling gebiedsontwikkeling in principe de kennis van de afdeling inkoop in. In zo een geval besteden zij dus uit.

Strategisch, tactisch of operationeel?

Gebiedsontwikkeling is voornamelijk een strategische afdeling binnen BNIZO. Ten eerste hebben ze een grote voorsprong op concurrenten en zijn op dit moment zelfs de enige zelfstandige afdeling van gebiedsontwikkeling binnen Ballast Nedam. Ten tweede hebben ze vaak grootschalige projecten die vaak jarenlang lopen waar het dus voorkomt dat ze duurzame relaties opbouwen met belangrijke spelers in de markt zoals onderaannemers en andere projectontwikkelaars.

· Bedrijfsbureau
Wat doen ze?

In het organogram zien we dat het hoofd bedrijfsbureau de leiding heeft over de calculatie en de planvoorbereiding. De calculatie zit zoals we eerder hebben besproken vooraan het inkoopproces in de specificatiefase en de selectiefase. De planvoorbereiding is de schakel die de projecten vanuit gebiedsontwikkeling concretiseert voor de calculatoren.
Relatie met afdeling inkoop?

Bedrijfsbureau zorgt ervoor dat in de specificatiefase een goede specificatie is waarmee de werkvoorbereiding mee aan de slag kan. Zij zijn de eerste stap in het inkoopproces.

Strategisch, tactisch of operationeel?
Tactisch en operationeel

· Projecten
Wat doen ze?

De projecten is waar het allemaal om draait binnen BNIZO. Hier wordt het geld verdiend. Wanneer een project gegund wordt aan BNIZO wordt het proces in werking gezet. Dit proces wordt beschreven in paragraaf 4.1.1.

Relatie met afdeling inkoop?

Bij elk project moet er ingekocht worden. Belangrijk is dat de samenwerking tussen projectleiders, werkvoorbereiders en afdeling inkoop goed is zodat de inkoopfunctie optimaal benut kan worden. Dat wil zeggen zoveel mogelijk voordelen behaald kunnen worden. Is dit niet zo dan kan het zo zijn dat er gaandeweg een project door een slechte afstemming op elkaar van de afdelingen een minder resultaat behaald zou kunen worden.

Strategisch, tactisch of operationeel?

Tactisch en operationeel

· Product groep management
Wat doen ze?

Product groep management houdt in: inkoop van producten of diensten op het juiste niveau in de organisatie (BN breed, divisie, project) op de juiste manier coördineren. Op die manier wordt het mogelijk de totale inkoopportfolio van Ballast Nedam steeds beter te beheersen. Het productgroepmanagement is eind 2004 geïntroduceerd. Inmiddels zijn meer dan 30 productgroepmanagers / contractmanagers benoemd, die samen verantwoordelijk zijn voor het beheer van 115 productgroepen. Deze groepen vertegenwoordigen zo’n 40% van de inkoopomzet van Ballast Nedam.

Het coördineren van de inkoop wil niet zeggen dat voor elke productgroep een raamcontract wordt afgesloten. 


De mate waarin inkoop gecoördineerd wordt varieert ;

· Kennisdeling/vrije marktwerking 

· Geaccepteerde leveranciers 

· Voorkeursleveranciers 

· Raamcontracten zonder verplichte afname 

· Raamcontracten met verplichte afname 

· Partnerships 

Relatie met afdeling inkoop?

Iedereen die bezig is met inkopen en kennis nodig heeft over een bepaalde productgroep heeft de mogelijkheid om van de betreffende productgroep de productgroep manager te benaderen. Hiermee benut je de kennis van de productgroep manager over de betreffende productgroep. Het PGM-team is er voor de ondersteuning aan de bedrijfsfuncties en voor het optimaliseren van de productkennis binnen BN.

Strategisch, tactisch of operationeel?

Strategisch, iedere projectmanager heeft het overzicht op zijn/haar eigen productgroep. Op deze manier wordt er over de projecten en de business units heengekeken.

· Administratie
Wat doen ze?

De administratie handelt alle facturen af die voor, tijdens en na een project binnen  komen af. Ze zorgen ervoor dat alle geldstromen correct plaatsvinden.

Relatie met afdeling inkoop?

Strategisch, tactisch of operationeel?
Operationeel

Taken en bevoegdheden functies binnen BNIZO

Functie: Bedrijfsleider Uitvoering

Rapporteert aan: Bedrijfsdirecteur/Regiodirecteur

Doel van de functie
Zorgdragen voor de verwerving en realisatie van een aantal grotere of meerdere kleine projecten in het bedrijf c.q. de regio (bijv. in het eigen rayon) binnen besteks- en kwaliteitseisen, planning en werkbegroting, zodanig dat de vastgestelde rendementsnorm gehaald wordt en een effectieve bijdrage aan de continuïteit van de onderneming geleverd wordt.

Belangrijkste resultaatgebieden

1. Vanuit de uitvoeringsdiscipline en rekening houdend met trends en ontwikkelingen op uitvoeringsgebied een effectieve bijdrage leveren aan het opstellen en implementeren van het jaarplan van het bedrijf c.q. de regio, waarin doelstellingen, activiteiten en budgetten voor het komende jaar staan aangegeven.
2. Structureren van de uitvoeringsorganisatie en zorgdragen voor een kwantitatief en kwalitatief optimale en gemotiveerde bezetting, zodanig dat de uitvoeringsactiviteiten zo effectief en efficiënt mogelijk uitgevoerd worden.
3. Zorgdragen - in overleg met het hoofd Bedrijfsbureau en personeelszaken - voor een zodanige inzet van mensen uit de verschillende disciplines (projectleider, (hoofd)uitvoerder, werkvoorbereider, inkoper, etc.) in uitvoeringsteams, dat tijdige projectuitvoering binnen de werkbegroting gewaarborgd is.
4. Toezien op c.q. coördineren van de projectvoorbereiding ten aanzien van organisatie, werkmethoden, planning, Arbo, kwaliteitszorg, etc. zodanig dat een veilige, effectieve en efficiënte projectuitvoering zoveel mogelijk gewaarborgd is.
5. Toezien op c.q. coördineren van de uitvoering en kostenbewaking van lopende projecten zodanig dat de technisch/financiële oplevering tijdig, conform bestekseisen, kwaliteitseisen en Arbo-eisen en binnen de werkbegroting plaatsvindt.
6. Vanuit eigen projecten verwerven van nieuwe opdrachten o.a. door het effectief onderhouden van (commerciële) contacten met opdrachtgevers, collega-aannemers en derden (gemeenten bijv.), zodanig dat een bijdrage geleverd wordt aan de continuïteit van de onderneming op langere termijn.
7. Stimuleren van het houden van evaluatiebijeenkomsten na afronding van projecten en het registreren van evaluatie gegevens ten behoeve van het projectinformatiesysteem teneinde de inschrijving op en uitvoering van toekomstige projecten te optimaliseren.

8. Verzekeren dat de processen en activiteiten binnen de uitvoeringsorganisatie c.q. -teams conform het kwaliteitshandboek plaatsvinden c.q. uitgevoerd worden, zodanig dat de gewenste kwaliteitsstandaards behaald worden.

Functie: Hoofd Bedrijfsbureau (regio) Bedrijfsbureau

Rapporteert aan: Bedrijfsdirecteur/Regiodirecteur

Doel van de functie

Met betrekking tot de regio zorgdragen voor zodanige kostprijsbegrotingen in de inschrijffase en ondersteuning in de uitvoeringsfase op het gebied van werkvoorbereiding/-begeleiding en inkoop, dat een economisch verantwoorde inschrijving resp. kwalitatief optimale en tijdige projectuitvoering tegen minimale kosten gewaarborgd is.

Belangrijkste resultaatgebieden
1. Structureren van de bedrijfsbureau-organisatie in de regio en zorgdragen voor een kwantitatief en kwalitatief optimale en gemotiveerde bezetting, zodanig dat de activiteiten zo effectief en efficiënt mogelijk uitgevoerd worden.
2. Zorgdragen voor een zodanige inzet van mensen uit het bedrijfsbureau in begrotingsteams en projectuitvoeringsteams (detachering), en de beschikbaarheid van middelen (systemen, procedures), dat een optimale ondersteuning geleverd wordt aan de totstandkoming van betrouwbare kostprijsbegrotingen resp. tijdige projectuitvoering binnen de werkbegroting.
3. Zorgdragen voor zodanige kostprijsbegrotingen - van potentiële projecten in de regio waarin alle aspecten opgenomen zijn (werkmethoden, hoeveelheden en prijzen van goederen en diensten, risico's, alternatieven, etc.) dat op basis hiervan een economisch verantwoorde inschrijving mogelijk is.
4. Zorgdragen voor een optimale technische en administratief/organisatorische werkvoorbereiding en -begeleiding (werkmethoden, planningen en kostenbewaking) en tijdige beschikbaarheid van ingekochte goederen en diensten - binnen technische specificaties en tegen minimale kosten -, zodanig dat een kwalitatief optimale, tijdige en efficiënte projectuitvoering binnen de werkbegroting gewaarborgd is.
5. Ondersteunen van management bij het beoordelen van aanbestedingen, het vaststellen van aanbiedingsprijzen, het doen van aanbiedingen, etc. zodanig dat een bijdrage geleverd wordt aan het nemen van economisch verantwoorde beslissingen.
6. Verzekeren van betrouwbare en tijdige rapportages aan management, zodanig dat deze te allen op de hoogte zijn van de stand van zaken met betrekking tot het bedrijfsbureau.
7. Verzekeren dat de processen en activiteiten binnen het bedrijfsbureau in de regio conform het kwaliteitshandboek plaatsvinden c.q. uitgevoerd worden, zodanig dat de gewenste kwaliteitsstandaards behaald worden.

Functie: Inkoper 
Rapporteert aan: Hoofd Inkoop

Doel van de functie

Het inkopen van veelal kleinere en/of minder complexe projecten, zowel in de inschrijffase als in de uitvoeringsfase, zodanig dat kwalitatief optimale en tijdige projectuitvoering tegen minimale kosten gewaarborgd is.

Belangrijkste resultaatgebieden

1. Aanvragen en beoordelen van offertes, rekening houdend met technische specificaties, en het selecteren van die leveranciers die een optimale projectuitvoering waarborgen.
2. Mede-onderhandelen en afsluiten van gunstige contracten met door de uitvoering geselecteerde leveranciers conform vastgestelde juridische voorwaarden, zodanig dat tijdige beschikbaarheid van kwalitatief optimale ingekochte materialen, klein materieel en diensten tegen minimale kosten verzekerd is.
3. Registreren van relevante marktgegevens (ontwikkelingen bij leveranciers), evaluatiegegevens (verschil feitelijk versus gebudgetteerd/gepland), ervaringsgegevens, etc. in het inkoopsysteem en gebruiken hiervan teneinde de inkoop continu te optimaliseren.
4. Uitvoeren van de eigen activiteiten conform het kwaliteitshandboek, teneinde een bijdrage te leveren aan het behalen van de gewenste kwaliteitsstandaards.

Functie; Projectleider

Doel van de functie


Zorgdragen voor de realisatie van een aantal kleinere projecten in het bedrijf c.q. de regio binnen besteks- en kwaliteitseisen, planning en werkbegroting, zodanig dat de vastgestelde rendementsnorm gehaald wordt.

Onderdelen

1.Projectrealisatie
- Identificeren en omgaan met projectrisico’s,
- Bewaken projectplanning,
- Beheer onderaannemers-, en leverancierscontracten,
- Afwegen kwaliteit, tijd en kosten

2.Projectorganisatie
- Leidinggeven aan projectteam,
-Zorgdragen voor goede taakverdeling,
-Houden van projectoverleg,
-Houden van functionerings-, en beoordelings-gesprekken

3.Projectresultaat
- Optimaliseren van resultaat t.o.v. budgetten,
- Indienen van termijnen,
- Inkopen van leveringen en diensten
- voorbereiden prognoserapport

4.Contractbeheer
- kennen van contract / bestek
- voeren van correspondentie met opdrachtgever
- behandelen meer-, minderwerk

5.Kwaliteitsborging
- (doen) opstellen, beheren en naleven van kwaliteitsplan
- behandelen afwijkingen
- beoordelen van kwaliteitsregistraties

6.VGM zorg
- (doen) opstellen, beheren en naleven VGM plan
- nemen van preventieve maatregelen
- aanpak van (bijna) ongevallen

7.Communicatie
- opstellen projectrapportage
- overleggen met opdrachtgever
- overleggen met alle projectbetrokkenen


Standaard Resultaatgebieden: Sr. Werkvoorbereider FG 10

Doel van de functie

Zorgdragen voor een zodanige technische en/of administratief/organisatorische werkvoorbereiding en –begeleiding van een of meer kleinere en/of minder complexe projecten dat een kwalitatief optimale en tijdige projectuitvoering tegen minimale kosten gewaarborgd is.

Resultaatgebied

1. Projectrealisatie
- analyseren en uitwerken werkmethoden
- voorbereiden hulpconstructies en bekistingen
- voorbereiden van werkzaamheden van onderaannemers en leveranciers
- beschrijven werkzaamheden in PWI's en opstellen van keuringsplannen
- opstellen (12 weken) planningen

2. Projectorganisatie
- leidinggeven aan werkvoorbereiders
- houden van werkoverleg

3. Projectresultaat
- maken standopname en opstellen termijnoverzichten
- bewaken voortgang van productie en manuren
- voorbereiden t.b.v. inkoop
- bijdragen aan kostenrapportage

4. Contractbeheer
- kennen en toepassen van het bestek
- signaleren van afwijkingen
- signaleren en voorbereiden meer-, minderwerk

5.Kwaliteitsborging
- naleven van kwaliteitplan,
- behandeling van documenten t.b.v. archief
- verzamelen keuringsgegevens
- bijhouden keuringsregistraties
- analyseren van geconstateerde afwijkingen

6. VGM zorg
- naleven VGM plan
- opstellen risicoanalyses

7.Communicatie
- Intern rapporteren
- deelnemen in projectoverleg
- deelnemen in extern overleg

8. Kennisborging
- opstellen evaluaties en nacalculaties- bijdragen projectevaluatie- raadplegen databank

Functie: Hoofd Inkoop 

Rapporteert aan: Directie

Doel van de functie

Zorgdragen voor de inkoop van klein materieel, materialen en diensten - binnen technische specifica-ties - ten behoeve van projecten, zowel in de inschrijffase als in de uitvoeringsfase, zodanig dat kwalitatief optimale en tijdige projectuitvoering tegen minimale kosten gewaarborgd is.

Belangrijkste resultaatgebieden

1. Vanuit de inkoopdiscipline en rekening houdend met trends en ontwikkelingen op inkoopgebied een effectieve bijdrage leveren aan het opstellen en implementeren van het jaarplan van het be-drijfsbureau waarin doelstellingen, activiteiten en budgetten voor het komende jaar staan aange-geven.

2. Structureren van de inkooporganisatie en zorgdragen voor een kwantitatief en kwalitatief optimale en gemotiveerde bezetting, zowel centraal als decentraal, zodanig dat de inkoopactivitei-ten zo effectief en efficiënt mogelijk uitgevoerd worden.

3. Zorgdragen - zonodig in overleg met het hoofd Bedrijfsbureau - voor een zodanige inzet van mensen uit de inkooporganisatie in begrotingsteams en projectuitvoeringsteams (detachering), en de beschikbaarheid van middelen (zoals inkoopprocedures en -systeem), dat een optimale onder-steuning geleverd wordt aan de totstandkoming van betrouwbare kostprijsbegrotingen respectie-velijk tijdige projectuitvoering binnen de werkbegroting.

4. (Toezien op het) aanvragen en beoordelen van offertes, rekening houdend met technische specificaties, en het selecteren van die leveranciers die een optimale projectuitvoering waarbor-gen.

5. Begeleiden van het onderhandelen en afsluiten van gunstige en juridisch sluitende contracten met door de uitvoering geselecteerde leveranciers conform vastgestelde voorwaarden, zodanig dat tijdige beschikbaarheid van kwalitatief optimale ingekochte materialen, klein materieel en dien-sten tegen minimale kosten verzekerd is.

6. Zorgdragen voor de beschikbaarheid en toegankelijkheid en toezien op het gebruik door de medewerkers van een up-to-date inkoopsysteem waarin relevante marktgegevens (ontwikkelingen bij leveranciers), evaluatiegegevens (verschil feitelijk versus gebudgetteerd/gepland), ervarings-gegevens, etc. zijn opgeslagen ten behoeve van het optimaliseren van de inkoop.

7. Op verzoek ondersteunen van management vanuit het oogpunt van inkoopoptimalisatie (realisatie van inkoopvoordelen, etc.) bij het vaststellen van aanbiedingsprijzen en het doen van aanbiedin-gen.

8. Verzekeren dat de processen en activiteiten binnen de inkooporganisatie conform het kwaliteits-handboek plaatsvinden c.q. uitgevoerd worden, zodanig dat de gewenste kwaliteitsstandaards behaald worden.

Functie: KAM-coördinator KAM

Rapporteert aan; directie

Doel van de functie

Binnen het Businessplan zorgdragen voor de ondersteuning van de directie bij de optimalisatie van de bedrijfsvoering van de onderneming, zodanig dat integrale kwaliteitszorg c.q. –borging binnen de onderneming gewaarborgd is en het gewenste imago bij externe klanten gerealiseerd wordt.

Belangrijkste resultaatgebieden
1. Rekening houdend met trends en ontwikkelingen een effectieve bijdrage leveren aan het bijstellen van het totale kwaliteitsbeleid van de onderneming, gericht op het realiseren van intgrale kwaliteitszorg binnen de onderneming.

2. Opstellen en implementeren van de planning van toegewezen verbeteractiviteiten binnen de onderneming waarin de te realiseren doelstellingen, te ondernemen stappen en beschikbare budgetten voor het komende jaar staan aangegeven en van hieruit een effectieve bijdrage leve-ren aan de bedrijfsvoering van de onderneming.

3. Functioneel aansturen van de kwaliteitsfunctionarissen, zodanig dat de activiteiten op het ge-bied van kwaliteit op alle niveaus binnen de onderneming zo effectief en efficiënt mogelijk uit-gevoerd worden.

4. Beheren, bewaken van de toepassing en initiëren van het verbeteren van het managementsys-teem binnen de bedrijven/regio’s en afdelingen van de onderneming waarin onder meer de pro-cessen, producten, standaard procedures en werkinstructies zijn opgenomen, zodanig dat de gewenste kwaliteitsstandaards behaald worden.

5. Stimuleren van kwaliteitsbewustzijn c.q. –denken in de onderneming door middel van het ge-ven c.q. verzorgen van trainingen, verzorgen van brochures, mailings, etc. teneinde de voor de toepassing van het managementsysteem benodigde draagvlak en kennis te realiseren.

6. Zorgdragen voor de uitvoering van in- en externe audits waarin de doelmatigheid van het kwa-liteitssysteem beoordeeld wordt en op grond van de uitkomsten opzetten en implementeren van een verbeterprogramma zodanig dat de doelstellingen ten aanzien van kwaliteit uit het jaarplan gerealiseerd worden.

7. Bijhouden van ontwikkelingen op het vakgebied en onderhouden van effectieve contacten met onder meer certificerende instanties, interne en externe klanten, etc. zodanig dat integrale kwaliteitszorg binnen de onderneming continu voldoet aan de eisen die daaraan gesteld worden.

8. Vastleggen in rapportages van bevindingen, uitkomsten van audits, kosten etc. met betrekking tot de implementatie van het kwaliteitssysteem en de toepassing van het kwaliteitssysteem in de onderneming, ten behoeve van de directie en certificerende instanties.

 Uitvoerder

Zorgdragen voor de dagelijkse gang van zaken met betrekking tot de uitvoering van een (deel van een) project, zodanig dat het project binnen bestekseisen, volgens kwaliteitsplan, planning en werkbegroting gerealiseerd wordt.

Resultaatgebied

1.Projectrealisatie
- organiseren werkvolgorde en methode,
- realiseren en bewaken (12 weken) planning,
- toezien op onderaannemers

2. Projectorganisatie
- inzetten en aansturen Bouw-CAO personeel,
- inzetten materieel,
- houden van werkoverleg

3. Projectresultaat
- Beheren en bewaken van budgetten
- Bestellen materialen en verbruiken
- Maken van manurenoverzichten

4. Contractbeheer
- Kennis bestek-eisen
- Signaleren van meer-, minderwerk
- Signaleren en behandelen van afwijkingen

5. Kwaliteitsborging
- Naleven kwaliteitsplan
- Behandeling documenten
- Uitvoeren van kwaliteitscontroles
- Opstellen van kwaliteitsregistraties

6. VGM zorg

- Naleven VGM plan
- Introductie medewerkers
- Houden van “toolbox meeting”
- Opvolgen inspectieronden
- Registreren en rapporteren

7. Communicatie

- Intern verslagleggen en rapporteren
- Deelnemen in projectoverleg
- Overleggen en omgaan met vertegenwoordigers opdrachtgever

8. Kennisborging
- Maken van nacalculaties
- Maken van bijdragen aan projectevaluatie

Project TenneT

	Project naam
	380 kV station Bleiswijk (4C) + krimpen a/d IJssel

	Locatie
	Bleiswijk + Krimpen a/d IJssel

	Werkzaamheden
	Nieuwbouw hoogspanning station

	Type opdracht  / contract
	Traditioneel (STABU)

	Opdrachtgever
	TenneT TSO B.V. 

	Directievoering
	TenneT TSO B.V.

	Ontwerp/ontwerpverantwoordelijkheid
	Ingenieursburo IOB B.V.

	Hoofdaannemer
	Ballast Nedam Infra Zuid Oost

	Voorgeschreven onderaannemers
	Geselecteerde o.a. bekend, keuze o.a. dient te worden

	
	Goedgekeurd door o.g. alvorens tot overeenkomst kan 

	
	worden overgegaan



Tijdschema

	Letter of intent
	Aanwezig : ref. CDV-0270 d.d. 17-07-2008

	Opdrachtverstrekking (gunning)
	

	Tussenmijlpalen
	

	Opleverdatum
	

	Onderhoudsperiode
	12 maanden

	
	

	
	


Financieel

	Aanneemsom
	

	Valuta eenheid
	Euro (€)

	Indexering (risicoregeling)
	

	Kortingen (boetes)
	Zie artikel ………. ovk van aanneming

	Invoerrechten
	n.v.t.

	Belastingen (BTW)
	19 %

	
	

	
	


Betalingsregeling

	Bankgarantie
	10 % v.d. aanneemsom, na oplevering 5% conform notulen besprekingsverslag d.d. 15-09-2008

	Termijnen
	Conform betalingschema artikel 3 van ovk van aanneming

	Afstandverklaring
	

	Betalingstermijn
	30 dagen na ontvangst + goedkeuring factuur

	
	

	
	


Project BOZA

	Ingevuld door :
	J. Kersten
	Regio :
	Zuid Oost
	Datum:
	26-11-2007


	Projectnaam
	Bergen op Zoom; Augustapolder (BOZA)

	Werknummer
	507027

	Projectlocatie
	Markietzaatsweg te Bergen op Zoom, baanvak Roosendaal – Vlissingen, geocode 127

	Projectbeschrijving
	Het project BOZA omvat vijf deelprojecten te weten:

· Aanleg van een onderdoorgang voor snelverkeer en fietsers (OSAB)

· Aanleg van een onderdoorgang voor voet- en fietsverkeer (OLAB)

· Aanleg van een gecombineerde duiker / faunapassage (ODFP)

· Aanleg van een geluidsscherm (GABZ)

· Opheffen van bestaande overweg t.p.v. de Markiezaatsweg (OBOM)

Het project wordt uitgevoerd onder Systems Engineering en VISI

	Contractvorm
	D&C conform UAV-GC 2005

	Opdrachtgever
	ProRail Infraprojecten

	Bouwdirectie
	ProRail Infraprojecten

	Aanneemsom
	€ 12.743.000,=

	Geplande bouwperiode
	01-02-2008 t/m 30-04-2010

	Feitelijke bouwperiode
	01-02-2008 t/m 31-03-2009 (bouwperiode exclusief OBOM)

31-3-2009 t/m 31-12-2009 (afbouw OLAB en OSAB door derden)

01-01-2010 t/m 30-04-2010 (bouwperiode OBOM)

	Hoofdaannemer project
	Ballast Nedam Infra Zuid Oost BV / Ballast Nedam Infra Midden BV

	Onderaannemers
	Civiele Technieken De Boer (schuifwerk)

VolkerRail (spoorwerk)

Waco Lingen (prefab beton)

	Projectmedewerkers
	Projectleider

Hoofduitvoerder

Uitvoerder

Werkvoorbereider (3x)



Jaarcijfers

· BALLAST NEDAM JAARCIJFERS 2008: RESULTATEN CONFORM VERWACHTING

· Operationeel resultaat conform verwachting: € 42 miljoen (2007: € 42 miljoen)

· Omzet gestegen: € 1,4 miljard (2007: € 1,3 miljard)

· Orderportefeuille gestegen: € 1,7 miljard (2007: € 1,4 miljard)

· Nettoresultaat gedaald: € 24 miljoen (2007: € 27 miljoen)

· Prognose 2009: lager operationeel resultaat van ongeveer € 25 miljoen

Resultaten conform verwachting 

Ballast Nedam heeft een omzet van € 1,4 miljard behaald met een operationeel resultaat van € 42 miljoen. Dit resultaat was conform de in maart 2008 uitgesproken winstverwachting van een ongeveer gelijkblijvend operationeel resultaat bij een hogere omzet. Het resultaat is behaald in een jaar dat de marktomstandigheden sterk zijn gewijzigd. Gedurende de eerste drie kwartalen van 2008 stegen de prijzen van toeleveranciers en onderaannemers sterk. De resultaten van de bouwbedrijven vielen mede daardoor tegen. In het laatste kwartaal van 2008 kwam de vastgoedmarkt nagenoeg tot stilstand, waarvan de negatieve effecten op het resultaat in 2009 en latere jaren zullen optreden. De marge daalde van 3,3% naar 2,9%. Van de omzet werd 95% in Nederland gerealiseerd (2007: 91%).

 Infrastructuur
 De omzet van de divisie Infrastructuur bedroeg € 708 miljoen. Met name de toegenomen omzet van grote projecten droeg bij aan de 5% stijging. De divisie Infrastructuur wist haar operationele resultaat wederom te verbeteren. Dit resultaat was conform de uitgesproken verwachting en was een goed resultaat gegeven de slechtere marktomstandigheden. Het volume in de infrastructuurmarkt was in alle segmenten prima. Het prijsniveau in de openbare aanbestedingsmarkt voor de traditionele contracten was echter nog steeds te laag. De sterk gestegen prijzen van toeleveranciers en onderaannemers drukten de marges nog verder. Met name de regiobedrijven, die grotendeels afhankelijk zijn van die openbare aanbestedingen, hadden hier last van. De grote projecten wisten zich hier beter aan te onttrekken en boekten een uitstekend resultaat. Enerzijds door projecten uit te voeren in nieuwe contractvormen en anderzijds door de focus op de niches zoals de industriebouw en offshore windmolens. Door de prijsstijgingen en het goede volume in de markt behaalden de specialistische bedrijven, de prefab bedrijven en de grondstoffenbedrijven goede resultaten. In 2008 is invulling gegeven aan de strategie om de specialistische bedrijven te versterken door het producten aanbod verder te completeren, de posities in de grondstofwinning uit te breiden en de toegevoegde waarde voor de eigen regiobedrijven en grote projecten te vergroten. Dit werd gerealiseerd door de overname van het bedrijf Hamstra B.V., actief op het gebied van de specialistische boortechnieken, door de overname van Lugo N.V., met posities in de toekomstige winning van grind in België en door een indirecte deelneming in Antwerp Stone Terminal, een concessie- en vergunninghouder van een terminal in Antwerpen. Het resultaat van Infrastructuur verbeterde doordat vaker vroegtijdig de specialistische en de prefab bedrijven werden ingeschakeld door de regiobedrijven en de grote projecten. De interne omzet van de specialistische bedrijven en de prefab bedrijven is daardoor sterk toegenomen. Infrastructuur was het afgelopen jaar succesvol in de groeiende markt voor offshore windmolenparken. Het hefschip de Svanen haalde een hoge bezetting op een drietal Engelse offshore windmolenparken. Voor het komende jaar zal de Svanen het lopende project van 32 funderingen Gunfleet Sands in Engeland afronden en starten met het project van 22 funderingen Baltic I in de Oostzee voor de Duitse kust. Door innovaties wordt de positie op deze niche markt verstrekt. Infrastructuur heeft een frame ontwikkeld waarmee het hefschip de Svanen complete zware windmolens kan oppakken in de haven, kan transporteren naar de offshore locatie en vervolgens ter plekke kan installeren. Dit voorkomt het offshore opbouwen uit verschillende modules van windmolens in dure en risicovolle offshore tijd. Daarnaast is de technische haalbaarheid aangetoond van een geboorde geprefabriceerde betonnen paal als fundering voor offshore windmolens. De voordelen bestaan uit een reductie van de geluidsbelasting, doordat er niet meer geheid hoeft te worden, lagere fabricagekosten en de stabielere kostprijs van het beton ten opzichte van staal.

Voor de komende jaren verwachten we geen daling van het volume in de infrastructuurmarkt door de verwachte extra uitgaven door de overheid. Ondanks de remmende werking van de verminderde beschikbaarheid van financiering zien we goede kansen in de markten voor offshore windmolenparken in Europa, voor industriebouw in de energiesector en voor internationale infrastructuurprojecten op en rond de havenkant.

Vooruitzichten Ballast Nedam 2009
 In het laatste kwartaal 2008 is de markt voor vastgoedontwikkeling gestagneerd. De Raad van Bestuur verwacht over 2009 een lager operationeel resultaat van ongeveer € 25 miljoen te behalen bij een lagere omzet. Het operationeel resultaat over 2008 bedroeg € 42 miljoen. Voor 2009 verwacht de Raad van Bestuur dat het operationele resultaat van de divisie Infrastructuur ongeveer gelijk zal blijven bij een eveneens ongeveer gelijkblijvende omzet. De Raad van Bestuur verwacht dat de divisie Bouw en Ontwikkeling een lager operationeel resultaat zal behalen bij een lagere omzet, doordat de markt voor vastgoedontwikkeling, en dan met name de woningmarkt, nagenoeg tot stilstand is gekomen. Op korte termijn wordt daarin ook geen verbetering verwacht. Bouw en Ontwikkeling zal het kostenniveau van de ontwikkelingsactiviteiten aanpassen, de samenwerking met woningcorporaties intensiveren en versneld goedkopere woningen (her)ontwikkelen.

Managementsysteem


Binnen BNIZO wordt gebruik gemaakt van verschillende hulpmiddelen. Deze hulpmiddelen dragen bij aan het zo goed mogelijke functioneren van alle afdelingen binnen het bedrijf. 


“Het doel van het managementsysteem is dat de organisatiestructuur, processen, documenten, taken en verantwoordelijkheden en hulpmiddelen zodanig zijn vastgelegd en kunnen worden toegepast, dat aan de eisen van de interne en externe klanten kan worden voldaan.” Het managementsysteem en bovenstaande definitie zijn te vinden op insite. De interne website van Ballast Nedam. Op dit interne netwerk is alles te vinden wat met de bedrijfsvoering van Ballast Nedam van doen heeft. Echter in november 2008 is er een vernieuwd bedrijfshandboek uitgebracht voor BN wat op sommige processen al verbeterd is ten opzichte van het managementsysteem wat online staat.

Wat betreft het managementsysteem zelf zijn er minimale eisen betreffende de minimale inhoud. De minimale inhoud houdt in het geval van BNIZO in dat de volgende factoren aanwezig zijn.

· systeembeschrijving 

· organisatiestructuur

· processen

· documenten 

· standaardformulieren 

· werkinstructies

· verwijzing naar interne- en externe normen 

· versienummer


Wanneer iedereen binnen BNIZO binnen zijn of haar werkveld zich aan het managementsysteem zou houden zouden op dat gebied geen oneffenheden kunnen ontstaan tussen verschillende functiegroepen omdat het simpelweg zo is vastgelegd.


Hieronder is schematisch weergegeven hoe de organisatie van BNIZO er uit ziet.

In de volgende paragraaf worden de verschillende functiegroepen beschreven met hun bijbehorende functieprofiel. Hier wordt aan gespiegeld of dat in de praktijk ook echt zo is.




Overzicht interne bedrijven Ballast Nedam Infra

· Dibec

· Funderingstechniek

· TBS Soest

· Rademakers

· WACO

· Spanstaal

· Bichterweerd

· Algri

· Yvoir

· Haitsma

· Waco Lingen Beton

· Het asfaltbedrijf

Faalkosten

Kwaliteitskosten kunnen we onderverdelen in drie hoofdgroepen. Deze

zijn:

• Preventiekosten
Dit zijn de kosten van het voorkomen van kwaliteitsfouten. Dit zijn dan ook voornamelijk de kosten voor de verbetering van het kwaliteitssysteem, opleiding en training en aanschaf van betere apparatuur. Dit alles ter voorkoming van fouten. De preventiekosten zijn verbonden aan uitgaven om de kans op kwaliteitsafwijkingen, fouten dus, te verkleinen.

• Beoordelingskosten

Dit zijn de kosten die worden gemaakt voor het tijdig vaststellen van fouten. Hieronder vallen voornamelijk de arbeidsuren die gemoeid zijn met het opsporen van fouten. Dit zowel binnen als buiten het productieproces. Hieronder vallen de kosten van het beoordelen van producten en processen. Doel is dan altijd om het aantal en de gevolgen van optredende fouten te minimaliseren.

· Faalkosten

Dit zijn de kosten als gevolg van fouten. Deze kosten zijn voornamelijk het gevolg van verspillingen en verliezen, maar omvatten ook de kosten van reparatie, schadeclaims, verlies van klanten, enzovoort. De faalkosten worden vaak nog onderverdeeld naar interne en externe faalkosten. De interne faalkosten ontstaan als gevolg van fouten die nog op tijd worden bemerkt, dus voordat de klant ze opmerkt! Onder deze kosten vallen ook de verspillingen en de verliezen. De externe faalkosten zijn het gevolg van gebreken die de afnemer constateert.

Interview

Evert de Bie

Projectleider


BNIZO heeft met betrekking tot de Best Value procurement methode tijdens het project BOZA een pilot achter de rug. De bedoeling was om een leverancier/onderaannemer te vinden die de beste waarde levert.

Na een gesprek te hebben gevoerd met de projectleider tijdens het project Bergen op Zoom Augustapolder (BOZA), dhr. de Bie, bleek dat in de praktijk deze pilot met de methode goed is bevallen. Middels de Best Value Procurement van dr. Dean Kashiwagi is BNIZO in staat geweest om de onderaannemer met de beste waarde te vinden voor het aanleggen van een specifiek product op het project BOZA. Voor de aannemers die zich hierop hebben ingeschreven is een procedure gestart waardoor BNIZO stapsgewijs de beste waarde wist te achterhalen. 

De ervaring is dat de onderaannemer die de laagste prijs vraagt meestal ook de partij is die het beste uit de test naar voren komt. Een logische verklaring kan zijn dat de partij met de laagste prijs meestal ook een bedrijf is waar ze alle processen goed beheersen, waardoor er beter geschat kan worden wat de beste prijs is. 

De onderaannemer die de hoogste score heeft krijgt van de hoofdaannemer de risicoanalyses van de andere partijen die slechter scoorden. Nadat de onderaannemer deze heeft ingezien vind er overleg plaats tussen BNIZO en de onderaannemer om te bespreken of er bij de onderaannemer zijn prijs iets is gewijzigd na het inzien van de risicoanalyses van de andere onderaannemers, wellicht hebben ze te weinig of andere risico’s ingecalculeerd. Na dit overleg wordt pas definitief bepaald of de partij doorgaat.

In het project BOZA is gebleken dat de toepassing van Best Value Procurement vele voordelen heeft opgeleverd. Volgend dhr. de Bie zijn de voornaamste voordelen;

· De korte lijnen tussen architect en onderaannemer

· Minder kans op communicatiefouten

· Geen zorgen en extra werk voor BNIZO

· BNIZO legt de verantwoordelijkheid en het complete risico bij de onderaannemer

· Doordat het gehele project is uitbesteed moeten de onderaannemers voor meer zaken zelf oplossingen bedenken, zo vergaren ze meer kennis en knowhow.

· BNIZO maakt gebruik van de kennis en specialisatie, welke intern niet aanwezig zijn, van de onderaannemer.

Interview

Hein van Dommelen

Calculator

Aangezien Hein van Dommelen al langere tijd in dienst is, ongeveer 5 jaar, is hij in staat een vergelijking te maken met de situatie voorheen, en de situatie sinds de intrede van de afdeling Inkoop.

Volgens Hein is het momenteel zo dat de afdeling Inkoop zich voornamelijk bezig houdt met het opstellen van raamcontracten en eventuele veranderingen in de markt.

Strategisch Inkopen zou volgens Hein moeten bestaan uit de volgende taken;

· GWW raamcontracten

· Het behalen van schaalvoordeel

Momenteel worden er raamcontracten afgesloten voor allerlei uiteenlopende bedrijven. Alleen de GWW gerelateerde bedrijven zouden volgens Hein strategische waarde hebben.

Er zijn volgens Hein binnen de afdeling BNIZO gemiddeld 5 projecten per jaar, deze 5 projecten behelzen 15 contracten per stuk. Uit deze cijfers zou je kunnen concluderen dat er tijd over blijft voor de afdeling Inkoop om de werkvoorbereiding te ontlasten. Het gehele proces zou vloeiender lopen wanneer elke functiegroep zijn werk beter afgekaderd heeft. 

· Calculatie maakt de inkoopplanning

· Werkvoorbereiding gaat hiermee aan de slag en maakt dit concreet. Door werkvoorbereiding worden er op en aanmerkingen genoteerd bij de benodigde producten/leveranciers/prijzen, dit gebaseerd op de product en markt kennis van de werkvoorbereider.

· De afdeling Inkoop gaat in overleg met de werkvoorbereider het totale plan doornemen, ze wisselen hun gedachten en ervaringen uit en zodoende kunnen ze elkaars product/markt kennis indien nodig aanvullen. Na deze bespreking kan de afdeling Inkoop gericht inkopen en bepalen wat de strategische producten zijn in dit project en waar bepaalde strategische voordelen behaald kunnen worden. Tevens dient hierbij opgenomen te worden dat wanneer werkvoorbereiding tegen een probleem gerelateerd aan Inkoop loopt, ze dit pakket (probleem) neer kunnen leggen bij de afdeling Inkoop en deze zal dit overnemen zonder dat de werkvoorbereider zich hier nog mee hoeft te bemoeien.

De aanbeveling vanuit Hein is helder; de organisatie van BNIZO moet eerst optimaal verlopen voordat strategisch inkopen mogelijk is. Inkoop moet zich assertiever gaan opstellen en vooraan het inkoopproces moten gaan zitten.

De concentratie moet liggen op de afdeling BNIZO, niet landelijk. Inkoop zal het overzicht moeten hebben als enige binnen de organisatie om schaalvoordelen te kunnen behalen, om dit te kunnen realiseren zal er een nauwe samenwerking moeten plaatsvinden tussen calc/werkv/inkoop, en dit initiatief zal vanuit de afdeling Inkoop moeten komen. Inkoop gebruik maken van de aanwezige markt/productkennis bij het uitvoerend personeel en dit combineren met de eigen aanwezige kennis. Op deze manier wordt er het beste uit alle functiegroepen gecombineerd om uiteindelijk tot een optimale strategische inkoop te kunnen komen. Aanwezige nuttige informatie of kennis binnen de organisatie mag niet verloren gaan. De bereidheid vanuit het uitvoerend personeel is aanwezig.

Interview

Peter Sul

Manager innovatieplatform

In dit interview wilden we vooral de achtergrond van dhr. Sul horen, en wat de functie die hij bekleedt nu inhoudt. Ook hebben we gebruik gemaakt van zijn expertise als ondernemer door hem te vragen hoe hij tegen de organisatie van BNIZO aankijkt als nieuwe kracht.

Dhr. Sul heeft een jarenlange carrière als zelfstandig ondernemer. Hij is de oprichter van Lovers, een bedrijf dat rondvaartboten exploiteert in de Amsterdamse en Utrechtse grachten. Het bedrijf wilde de concurrentie aangaan met de Nederlandse Spoorwegen en zette het bedrijfsonderdeel Lovers Rail (inmiddels overgegaan in VEOLIA Rail) op. Sinds eind 2008 is hij werkzaam bij BNIZO, hij is de man die via het innovatieplatform veranderingen kan gaan aanbrengen binnen de organisatie, voornamelijk gericht op duurzaamheid en innovatie.

Dhr. Sul verteld ons dat wat hem betreft duurzaamheid hoog in het vaandel van de afdeling Inkoop moet staan, in 2010 eist de overheid dat bedrijven 100% duurzaam moeten werken.
 

,,Duurzaamheid staat voor een goede balans tussen mens, omgeving en economie (people, planet, profit). Dit betekent dat organisaties die duurzaam inkopen rekening houden met het milieu en met sociale aspecten. Met sociale aspecten wordt bijvoorbeeld gedoeld op arbeidsomstandigheden, zoals kinderarbeid. Bij milieuaspecten gaat het om het effect van het product op het milieu, bijvoorbeeld door energie- of materiaalgebruik.

100 procent duurzaam inkopen betekent dat de inkopen voldoen aan de duurzaamheid eisen die op dat moment voor de desbetreffende productgroepen zijn opgesteld. Voor de berekening van een afwijkend percentage, bijvoorbeeld 50 procent, vindt u een toelichting bij vraag 10.”

Interview

Marco de Vries

Bedrijfsleider

Marco is reeds 11 jaar in dienst en heeft een verleden als werkvoorbereider en projectleider. Momenteel is hij algemeen bedrijfsleider.

Volgens Marco gaat er sinds de intrede van de afdeling inkoop veel beter dan voorheen, juridische zaken zoals contracten gaan beter en nauwkeuriger, waardoor er minder geld verloren gaat aan contractfouten en ruimte voor interpretatiefouten. Dit was tot korte tijd geleden goed centraal geregeld volgens dhr. de Vries. 

Inkoop is in de ogen van Marco goed functionerend, tot kort geleden tenminste. Sinds korte tijd is het accent komen te liggen op Nieuwegein, en minder op de regio. Er ontstaat een gat tussen projecten en de afdeling Inkoop. Door deze door Marco waargenomen verschuiving van betrokkenheid vanuit de afdeling Inkoop worden er tegenwoordig vaker contract fouten geconstateerd dan voorheen, volgens Marco is dit te wijten aan de minder wordende concentratie op de regio en op diens projecten vanuit de afdeling Inkoop.

Marco zegt dat volgens hem er veel te verbeteren valt aan het begin van het inkoopproces, bij calculatie. De afdeling calculatie is erg op prijs gefixeerd en kunnen de strategische aspecten niet altijd overzien, dit is de taak van Inkoop, Inkoop zal hier dichter op moeten gaan zitten.

Gevraagd naar de volwassenheid van ketenmanagement binnen de organisatie zegt Marco dat er momenteel samengewerkt wordt met enkele bedrijven volgens het ketenmanagement systeem, dit moet echter flink uitgebreid worden de komende jaren.

Volgens Marco zijn mogelijke oplossingen het toetreden binnen de afdeling Inkoop van een ervaren werkvoorbereider, hetgeen wij zelf ook al aandroegen. Het probleem zal intern opgelost moeten worden daar er geen middelen zijn binnen de AK om een extra kracht aan te nemen.

Tot slot merkt Marco nog op dat de werkvoorbereiding aangestuurd dient te worden door projectleiders, soms door de bedrijfsleider, om intensiever samen te werken met Inkoop. Wanneer werkvoorbereiding gelooft dat er strategische voordelen behaald kunnen worden op materialen/diensten/producten dan zal deze dat neerleggen bij Inkoop zodat de afdeling Inkoop er schaalvoordeel uit kan halen. Mits er bij de Inkoop afdeling voldoende capaciteit is. 

Interview

Ron Scheijven, Maarten Bloks

Gebieds Ontwikkeling


Sinds 5 jaar is Gebiedsontwikkeling opgenomen in de organisatie van BNIZO, sinds 1 jaar is Gebiedsontwikkeling een eigen BV. Sindsdien is de afdeling volgens Ron pro-actiever geworden.

Gebiedsontwikkeling is nieuw ten opzichte van de concurrentie, een vergelijkbare afdeling is uniek in de infrawereld. De kracht van gebiedsontwikkeling ligt volgens Maarten en Ron in het bedenken van de haalbaarheid van een D&C project.

De voornaamste toegevoegde waarde ligt in de conceptgarantie die Gebiedsontwikkeling afgeeft aan de opdrachtgever.

Gebiedsontwikkeling heeft veel te maken met Inkoop. Ze kopen alleen geen producten in, maar kennis en specialisaties zoals adviezen en ontwerpen binnen BNIZO.
Opvallend is dat de afdeling Inkoop niet betrokken is bij de Inkoop van de producten/materialen van Gebiedsontwikkeling. Het inkopen van producten/materialen gebeurd door de mensen met de meeste kennis en oog voor kwaliteit binnen BNIZO; de projectleiders en werkvoorbereiders (Pascal Stoutjesdijk).

Maarten en Ron zouden graag zien dat er een onderzoek plaatsvindt naar de haalbaarheid om de beoordelingen van de door hun genoemde ,,zachte kant” in een ICT programma als AGIS op te nemen. Onder ,,zachte kant” wordt verstaan de niet tastbare producten, maar diensten zoals ingehuurde architecten/advocaten etc.

De term winkelnering is hierin belangrijk, winkelnering houdt in deze context in dat er gekeken wordt naar kwaliteit, en niet alleen naar laagste prijs.

Interview

Jack de Graaf

Sr. Calculator

Jack is ongeveer tegelijkertijd met de afdeling Inkoop binnen de organisatie gekomen en kan dus alleen vertellen over zijn ervaringen bij BNIZO sindsdien en bij zijn eerdere werkgever Heijmans.

Volgens Jack is er binnen de afdeling Inkoop voldoende marktkennis aanwezig om strategisch van belang te kunnen zijn voor BNIZO. Echter ontbreekt het volgens Jack aan het aanspreken van die marktkennis, er wordt niet het maximale gehaald uit de aanwezige kennis, er wordt te weinig gebruik van gemaakt.

Tevens zegt Jack dat hij gelooft dat er binnen de afdeling Inkoop voldoende capaciteit is om de inkoop beter te laten verlopen en meer strategische voordelen te behalen, de prioriteiten liggen volgens Jack nu ergens anders dan bij de regioafdeling. Hoofd Inkoop houdt zich te veel bezig met Nieuwegein, de regio is niet meer het belangrijkste.

Op het project TENNET is er weinig tot geen inbreng van de afdeling Inkoop geweest, dit wordt puur gedaan door het projectteam.

Op de opmerking dat op het project BOZA de afdeling Inkoop wel degelijk inbreng heeft gehad getuige de 11 gevoerde gesprekken met mogelijke oa’s/leveranciers antwoord Jack dat er op dat project ongeveer 70% van de gevoerde gesprekken gingen over het speciale BVP project mbt de geluidwand en de andere 30% ging over de levering van beton. De inbreng van de afdeling Inkoop moet dus in dit project genuanceerd worden en aan de hand van deze informatie hebben wij een overzicht aangevraagd bij de heer de Bie mbt inkoop op BOZA. Dit om te bekijken hoeveel er nu concreet (strategisch) ingekocht wordt.

Interview

Lamber van Duivenvoorden

Uitvoerder

Lamber is op dit moment actief als uitvoerder op een project in Maasbracht.
Hij geeft aan dat hij in principe weinig met de afdeling inkoop van doen heeft. Wanneer we hem vragen hoe de evaluatie gaat met betrekking tot leveranciers binnen de projecten heeft hij wel een punt. Na een slechte ervaring met een leverancier heeft hij een negatieve beoordeling gegeven voor de betreffende leverancier. Bij een volgend werk echter werd er wederom voor deze leverancier gekozen. En wederom waren er problemen. Na een tweede keer een negatieve beoordeling gegeven te hebben geeft Lamber aan dat in de toekomst niet zo snel meer een beoordeling zal geven omdat het volgens hem toch niets uitmaakt. Er is dus niets met de negatieve beoordeling gedaan omdat na de tweede slechte beoordeling wederom in zee werd gedaan met de leverancier.

Interview

Professor aan UvT

Prof. Vos

Professor Vos heeft nauw samengewerkt met de ontwikkelaars van het MSU-model voor de bouw. Hij heeft in verschillende regiokantoren audits afgenomen zoook bij BNIZO. Hij geeft aan dat de bouwwereld ook voor hem een aparte wereld is en anders is dan andere branches waar de nadruk ligt op producties. Door de vele schakels in het proces kan er veel ruis op de lijn ontstaan en worden er fouten gemaakt.

Professor Vos geeft aan dat in de bouwwereld op het gebied van HRM veel winst behaald kan worden. Echter moet hier wel een passend model op worden gevonden gezien de complexe bedrijfsvoering vergeleken met andere branches.Interview

Interview

Werkvoorbereider

Sander Sluis

Sander is op het moment actief als werkvoorbereider op het project TenneT. Eigenlijk is hij een uitvoerde maar omdat BNIZO op het moment dat TenneT begon daar geen mankracht voor had besloot Sander als werkvoorbereider op dit project te gaan werken. Dit is mogelijk omdat hij hier een verleden in heeft.

Op het gebied van inkopen op TenneT is Sander enthousiast. Hij vindt de samenwerking tussen projectleider, afdeling inkoop en hemzelf erg goed gaan.


Interview

Projectleider

Dwight Dorn

INKOOP ALGEMEEN

Wanneer Inkoop vooraan het proces, bij specificatie, al betrokken is, dan kan er lager ingeschreven worden, en meer werk aangenomen worden.” EENS/ONEENS

Verwerking Interview

Dhr. Dorn verteld ons dat de samenwerking met de afdeling Inkoop op het project TENNET naar volle tevredenheid verloopt. De communicatie verloopt soepel, er wordt vaak samen gezeten en zaken besproken die er toe doen.
Door de intensieve samenwerking kan de afdeling Inkoop haar eerder opgedane kennis delen met het projectteam, de mogelijke valkuilen komen middels deze intensieve samenwerking snel boven water.

Dhr. Dorn is het eens met de stelling ,,Wanneer Inkoop vooraan het proces, bij specificatie, al betrokken is, dan kan er lager ingeschreven worden, en meer werk aangenomen worden.” Hier voegt hij nog aan toe dat we hier iets mee moeten doen in ons plan.

De bouwwereld in zijn algemeenheid, en ook BNIZO, is vastgeroest in oude vertrouwde handelingen volgens dhr. Dorn. Wanneer een projectleider een keuze moet maken uit leveranciers voor een bepaald product, dan zal hij 9 van de 10 keer op goede persoonlijke contacten en ervaringen selecteren, terwijl dit pakket beter neergelegd kan worden bij de PGM’s binnen BN. Volgens dhr. Dorn moet er meer gedaan worden aan het bekend laten worden van de werknemers binnen BN met de PGM’s. De organisatie moet enthousiast gemaakt worden om mee te denken met het bedrijf. 
Dhr. Dorn zegt dat in zijn ogen er iets veranderen moet in de bedrijfscultuur.

Volgens dhr. Dorn kan er verder nog een slag geslagen worden in het latere stadium van het inkoopproces bij de stappen ‘bewaking’ en ‘nazorg & evaluatie’. Inkoop stelt de contracten op en heeft dus beter inzicht in de interpretatie van zaken die daarin vermeld staan. Dit voorkomt communicatie en interpretatie fouten. 

Wat tevens erg belangrijk is bij deze laatste stappen is de nauwere betrokkenheid van Inkoop bij de Evaluatie van de onderaannemer/leverancier. Dit omdat Inkoop dit vervolgens weer mee kan nemen naar de beginfase van volgende projecten. Momenteel communiceert het Projectteam na de evaluatiefase de evaluatie en beoordeling naar de afdeling KAM. KAM verwerkt dit en zo komt de informatie weer bij de afdeling Inkoop terecht. Volgens dhr. Dorn werkt het praktischer wanneer de afdeling Inkoop bij het gehele evaluatieproces betrokken is, zodoende wordt de kans op verloren kennis kleiner gemaakt.

Na het afronden van de contractuele werkzaamheden van onderaannemer of leverancier dient volgens dhr. Dorn gelijk een evaluatieformulier ingevuld te worden. Zodoende blijven de formulieren niet liggen wanneer er aansluitend aan het ene project een ander begint. 

Strategische inkoop is de lijn die wordt uitgezet welke boven de regioprojecten uitstijgt. De organisatie neemt beslissingen gericht op de lange termijn, er wordt zoveel mogelijk gebruik gemaakt van een beperkt aantal strategische leveranciers die niet alleen een product leveren, maar tevens een dienst leveren en hierover specialistische kennis bezitten. Vanuit het perspectief van de opdrachtgever moet het product wat het bedrijf aanbiedt uniek zijn. 








Het project BOZA omvatte vijf deelprojecten, te weten:


Aanleg van een onderdoorgang voor snelverkeer en fietsers 


Aanleg van een onderdoorgang voor voet- en fietsverkeer 


Aanleg van een gecombineerde duiker / faunapassage 


Aanleg van een geluidsscherm Opheffen van bestaande overweg t.p.v. de Markiezaatsweg 








Taak: de nieuwbouw van het hoogspanning station.





Figuur 16; het inkoopmodel met daarin verwerkt de drie onderdelen van inkoop
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