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Samenvatting

Ketenintegratie
Door allerlei ontwikkelingen in de bouwsector volstaat de traditionele samenwerkingsvorm vaak niet meer. In dit traditionele proces deelt de opdrachtgever het proces in fasen in, waarbij hij steeds een andere partij contracteert die verantwoordelijk is voor de voltooiing van deze ene fase. Ook wordt er per project steeds weer met andere partijen samengewerkt. Deze werkwijze verhoogt de kans op afstemmingsverliezen, communicatieproblemen en hoge faalkosten. Als reactie op deze problemen heeft ketenintegratie zijn intrede gedaan. Hierbij worden verschillende fasen van het bouwproces geïntegreerd waardoor een meer geoptimaliseerd proces en product gerealiseerd kan worden, en bedrijven zich steeds meer gaan bezig houden met de optimalisatie van de integrale keten in plaats van de eigen bedrijfsactiviteiten. Om ketenintegratie te kunnen realiseren, is het nodig dat partijen in de bouwsector strategisch (projectongebonden) gaan samenwerken. Dit onderzoek richt zich op de strategische alliantie, en geeft een antwoord op de vraag wat de mogelijkheden en knelpunten van de strategische alliantie zijn voor de Nederlandse bouwsector, en tot welke concrete aanbevelingen voor draaijer + partners dit leidt.  	 

Strategische alliantie: mogelijkheden en knelpunten		
Een strategische alliantie is een projectoverstijgend samenwerkingsverband tussen deelnemende organisaties van een project, waarin risico’s gezamenlijk worden gedragen en winst en verlies naar verhouding worden gedeeld, waardoor gemeenschappelijke doelen ontstaan. De alliantie kent zowel mogelijkheden als knelpunten. 	

Mogelijkheden 		
- Continuïteit van de bedrijfsvoering: werken in een alliantie levert continuïteit van de bedrijfsvoering op. Als er bijvoorbeeld een contract voor vijf jaar wordt afgesloten, levert dit voor een aannemer werk op voor vijf jaar, wat een groot voordeel is ten opzichte van het steeds opnieuw moeten inschrijven voor opdrachten.	 
- Faalkosten verminderen: door in een alliantie samen te werken en goed met elkaar te communiceren, kunnen activiteiten beter op elkaar worden afgestemd, en kunnen bepaalde faalkosten voorkomen worden. 	
- Een beter eindproduct: projecten die in een strategische alliantie worden aangepakt kunnen goedkoper, sneller en beter gerealiseerd worden. Goedkoper kan door efficiëntere processen en kostenreductie door faalkosten te verminderen. Sneller kan door innovatieve werkwijzen (zoals 3D BIM en LEAN) en kortere doorlooptijden. En beter kan door gezamenlijke denkkracht, kwaliteitsverbetering en tevreden eindgebruikers en medewerkers.	
- Innovatieve projecten ontwikkelen: door met andere partijen samen te werken kunnen er innovatieve, vernieuwende projecten ontwikkeld worden. Zo kan er binnen een strategische alliantie bijvoorbeeld gezamenlijk gewerkt worden aan duurzame en vernieuwde technologieën, of innovatieve energieconcepten.		

Knelpunten
- Juridisch: aanbestedingsplichtige partijen dienen zich te houden aan de verplichtingen op grond van het (Europese) aanbestedingsrecht, wat zich niet goed laat verenigen met de strategische alliantie. Daarnaast is er geen standaardcontract voor de alliantie, wat van partijen veel innovatief vermogen en creativiteit vraagt. Tot slot is er allerlei regelgeving (zoals de Mededingingswet, Comptabiliteitswet, Provinciewet en Gemeentewet) waar partijen rekening mee dienen te houden. 	
- Organisatorisch: het slagen van een strategische alliantie hangt voor een belangrijk deel af van de daadkracht van het managementteam. Managers van een alliantie moeten een omgeving creëren en ondersteunen waarin vertrouwen een hoofdrol speelt, en daarnaast dienen zij het kernteam dat werkt in een alliantie in stand zien te houden. Het managementteam van een alliantie heeft dus te maken met nogal wat organisatorische uitdagingen. 	
- Samenwerken op basis van vertrouwen: vertrouwen is één van de peilers waarop de samenwerking binnen een alliantie rust. Dit is echter niet de wijze waarop mensen in de bouw jarenlang hebben gewerkt, en vraagt van twee kanten een compleet andere manier van samenwerken. 	
- Openheid en transparantie: het succes van een strategische alliantie wordt daarnaast voor een belangrijk deel bepaald door een transparante wijze van communiceren tussen de verschillende partners. Ook openheid tussen partners vergt van alle betrokkenen echter een totaal andere werkwijze. 	

Conclusie
De alliantie kent dus zowel mogelijkheden als knelpunten. Het vraagt om een hele andere mind set, een heel ander soort contract waar geen vaste voorwaarden voor zijn, en een behoorlijke organisatie. Dit is niet voor iedereen weggelegd. Vooruitstrevende en innovatieve partijen die echt hun bouwproces willen veranderen en de verspillingen uit hun keten willen halen, zullen de ‘knelpunten’ echter als uitdagingen zien. Voor hen is het dè ultieme kans om de continuïteit van de bedrijfsvoering te handhaven. 	

Aanbevelingen draaijer + partners	
Ook voor draaijer + partners kan de strategische alliantie veel mogelijkheden bieden.  Enkele aanbevelingen om er mee aan de slag te gaan zijn de volgende:	 
- Een geschikte opdrachtgever vinden die samen het traject in wil gaan: de opdrachtgever is bij de strategische alliantie in de meestal gevallen de initiatiefnemer. Voor draaijer + partners is het dus van belang om een opdrachtgever te zoeken die gezamenlijk met hen aan de slag wil én kan gaan met de alliantie. Ook zal het nodig zijn dat enkele medewerkers van draaijer + partners met dit concept aan de slag gaan, en zich hier in gaan specialiseren.     	
- Kleinschalig beginnen: draaijer + partners kan het beste met één kleinschalig (pilot-) project beginnen, dat zich richt op één fase van het bouwproces. Als dit succesvol blijkt te zijn kan de samenwerking opgeschaald worden. Ook is het een aanbeveling om te beginnen met een samenwerking tussen private partijen. Een langdurige samenwerking waarbij een publieke partij deelneemt, brengt over het algemeen allerlei juridische netelige kwesties met zich mee.	 
- Eventueel gebruik maken van een begeleidingstraject: er zijn verschillende begeleidingstrajecten beschikbaar voor het opzetten van een strategische alliantie. Één voorbeeld hiervan is het begeleidingstraject van Deloitte Real Estate Advisory in samenwerking met de TU Delft. Een andere mogelijkheid is de Ketenacademie, waar partijen zich samen kunnen aanmelden om zo direct aan de slag te gaan met deze nieuwe manier van werken. Ook voor draaijer + partners zou dit een optie kunnen zijn, in ieder geval voor de eerste projecten. 

Voorwoord	

Voorliggende masterthesis vormt de afsluiting van de masteropleiding Vastgoedkunde aan de Rijksuniversiteit te Groningen. Hier heb ik nog één jaar gestudeerd, na het afronden van de opleiding Planologie aan de Radboud Universiteit te Nijmegen. Gedurende het onderzoek heb ik stage gelopen bij adviesbureau draaijer + partners te Groningen.  	

draaijer + partners bevindt zich sinds 1995 in de wereld van gebied, gebouw en gebruik, en de diensten van het bedrijf richten zich op advies- en managementdiensten. Vanuit de vestigingen in Bunnik en Groningen werken 75 adviseurs en managers voor opdrachtgevers in heel Nederland. De adviseurs begeleiden klanten bij strategie, werkplekconcepten, vastgoedvraagstukken, gebiedsontwikkeling en gebouwexploitatie. De managers begeleiden verschillende projecten vanaf het eerste initiatief tot en met de exploitatie, zowel op het gebied van projectmanagement als bouwmanagement of procesmanagement. Binnen dit bedrijf was er de vraag naar meer kennis over de strategische alliantie. In dit onderzoek wordt een antwoord gegeven op de vraag wat de mogelijkheden en knelpunten van de strategische alliantie zijn, en welke aanbevelingen voor draaijer + partners hier uit volgen. 	

Het doen van onderzoek, en het schrijven van de thesis, is vaak een moeizaam proces bestaande uit ups en downs. Gelukkig is dit proces bij mij toch redelijk soepel verlopen. Het eindresultaat heb ik echter niet alleen bereikt. Graag wil ik daarom een aantal mensen bedanken voor hun bijdrage aan dit onderzoek. In de eerste plaats is dit draaijer + partners, waar ik heb mogen afstuderen, en in het bijzonder Bertina Seffinga, die mij hierbij heeft begeleidt. Daarnaast wil ik Martin Stijnenbosch graag bedanken, die mij heeft begeleidt vanuit de Rijksuniversiteit. Ook gaat mijn dankwoord uit naar iedereen die ik heb mogen interviewen betreffende dit onderzoek. Het is mij direct duidelijk geworden dat de mensen die bezig zijn met dit onderwerp hier erg enthousiast hier over zijn, en bereid zijn tot het delen van hun kennis en ervaringen. Tot slot wil ik mijn ouders bedanken, die het voor mij altijd mogelijk hebben gemaakt om te studeren, en zelfs nog een tweede master te kunnen doen. Ik ben erg blij dat ik ook deze master heb kunnen afronden, en wens u veel plezier met het lezen ervan!  	

Anne de Haan	
Groningen, augustus 2012
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1. Inleiding	

1.1 Aanleiding	

Ontwikkelingen	
Er is een aantal actuele ontwikkelingen gaande in de bouw die de aanleiding hebben gevormd voor dit onderzoek. In de eerste plaats is dit de internationale kredietcrisis en de daaropvolgende economische recessie. Door terugvallende nieuwbouw en financieringsproblemen rond bouwprojecten, is de bouwsector in de afgelopen jaren met een enorme productiedaling geconfronteerd. Deze sector is conjunctuurgevoelig en ondervindt, vertraagd, de gevolgen van de economische crisis. Dit houdt in dat investeringen en onderhoud uitgesteld worden of zelfs helemaal afgeblazen worden, en een afnemende investeringsbereidheid ontstaat (Kennissite MKB en Ondernemerschap, 2011). Daarnaast wordt het ontwikkelen van vastgoedprojecten steeds complexer en onzekerder (Gehner, 2008, p.48). Hier liggen verschillende oorzaken aan ten grondslag. In de eerste plaats is door toenemende specialisatie en schaalvergroting het aantal bouwpartners enorm toegenomen (Van Beukering, 2008, p.78). Bouwprocessen worden hierdoor ingewikkelder, er moet met meer partijen rekening worden gehouden. Ten tweede wordt de beschikbare ruimte om te bouwen in Nederland schaars. Van Greenfield locaties (uitleggebieden) heeft er een verschuiving plaatsgevonden naar Brownfield (binnenstedelijke) locaties. Deze locaties zijn ingewikkelder om te ontwikkelen, omdat het eigendom op deze locaties versnipperd is, en het vaker om herstructurerings- en renovatieprojecten gaat. Tot slot is de hoeveelheid nationale en Europese regelgeving waarmee rekening moet worden gehouden toegenomen.  	

Samenwerking	
Onder invloed van bovenstaande ontwikkelingen is er de wens en noodzaak tot samenwerking in de bouw ontstaan. De traditionele bouworganisatievorm volstaat vaak niet meer. Hierbij deelt de opdrachtgever het proces in fasen in, waarbij hij steeds een andere partij contracteert die verantwoordelijk is voor de voltooiing van deze fase (Jissink, 2009, p.5). De architect werkt, onder aansturing van de opdrachtgever, een ontwerp van schetsontwerp tot en met besteksniveau uit. In het bestek staat exact omschreven wat het werk behelst. Marktpartijen kunnen op basis hiervan een prijs indienen, waarna er een aannemer wordt geselecteerd die het werk mag uitvoeren (Jissink, 2009, p.2). De werkzaamheden van de architect en de aannemer zijn dus sterk gescheiden (Knot, 2009, p.3). Door de scheiding is een optimale afstemming tussen de fasen moeilijk, waardoor er problemen in het bouwproces kunnen ontstaan. Voorbeelden hiervan zijn vertragingen, kostenoverschrijding, gebrekkige kwaliteit, onnodig veel overleg, miscommunicatie, etc. Om een betere afstemming van verschillende activiteiten te krijgen, zijn door de jaren heen verschillende samenwerkingsvormen ontstaan, waarbij de traditionele scheiding tussen ontwerpende en uitvoerende partijen opgeheven wordt (Koolwijk & Geraedts, 2006, p.8). Het gevolg is dat naast de traditionele organisatievorm de belangstelling voor andere bouworganisatievormen als het bouwteam, de turnkey, Design & Build en Publiek-Private Samenwerking (PPS) steeds groter wordt (Van Beukering, 2008, p.109). Een redelijk nieuwe samenwerkingsvorm waarmee nog weinig ervaring is opgedaan in Nederland, is de alliantie. Deze samenwerkingsvorm heeft echter wel de aandacht van draaijer + partners getrokken, die graag meer over dit onderwerp wil weten. Wat zijn de mogelijkheden ervan voor het bedrijf, en waar bevinden zich eventuele knelpunten? Wat kan de rol van draaijer + partners zijn in het toepassen van allianties? Dit zijn vragen die onder andere in dit onderzoek aan de orde zullen komen.   	 

Alliantie
De alliantie kan gezien worden als een gelijkwaardige, intensieve samenwerkingsvorm, waarbij de strikte scheiding tussen verantwoordelijkheden en de daaruit voortkomende – vaak tegengestelde – belangen van verschillende partijen, gelijkgericht kunnen worden. De winst van partijen wordt afhankelijk gemaakt van de randvoorwaarden die de opdrachtgever stelt. En alle partijen delen gezamenlijk de risico’s. Dit betekent dat wanneer zich problemen voordoen, de partners gezamenlijk naar een oplossing zullen gaan zoeken. Op deze manier is het in het belang van iedere partner dezelfde doelen in het project na te streven (Koolwijk & Geraedts, 2006). Australië is een land met vele succesvolle ervaringen met deze samenwerkingsvorm (Van Ee, 2011). Het eerste voorbeeld van een alliantie voor een utiliteitsbouwproject was de ‘Action Peninsula Projectalliance’ in Australië (1998 – 2001). Deze alliantie is ontstaan om het ‘National Museum of Australië’ te Canberra te realiseren (Koolwijk & Geraedts, 2006). Inmiddels is ook in Nederland enige ervaring opgedaan met allianties, zij het in nog veel mindere mate dan in Australië. 	
 	
1.2 Probleemstelling		
draaijer + partners maakt gebruik van verschillende moderne contractvormen, zoals geïntegreerde contracten. Een samenwerkingsvorm waar zij wel eens iets over horen, maar die ze nog weinig concreet toegepast zien worden in de praktijk, is de strategische alliantie. In landen als Australië, Engeland en de Verenigde Staten wordt de alliantie veelvuldig toegepast, en is het een succesvolle samenwerkingsvorm. Als het mogelijkheden biedt voor draaijer + partners, zou ook dit bedrijf er graag mee aan de slag gaan. Binnen draaijer + partners is er echter te weinig kennis over de strategische alliantie, en de mogelijkheden en knelpunten die implementatie ervan in de Nederlandse bouwsector met zich meebrengt. Hierdoor is het lastig om te bepalen of het meerwaarde op kan leveren om in dit concept te gaan investeren. 	

1.3 Doelstelling	
Het doel van dit onderzoek is inzicht te geven in de mogelijkheden en knelpunten van de strategische alliantie voor de Nederlandse bouwsector, door in de eerste plaats de formele en informele bouwstenen te analyseren, en daarnaast van enkele praktijkervaringen uit Nederland te bepalen hoe zij invulling hebben gegeven aan de alliantie. 	 	

1.4 Vraagstelling	

1.4.1 Hoofdvraag 		

Wat zijn de mogelijkheden en knelpunten van toepassing van de strategische alliantie in de Nederlandse bouwsector, en welke aanbevelingen voor draaijer + partners volgen hieruit? 	                     

1.4.2 Deelvragen 		

1. Welke verschillende fasen en actoren zijn er in het bouwproces te onderscheiden, en wat zijn de voor- en nadelen van de verschillende bouworganisatievormen die hieruit voortvloeien?	 

2. Wat zijn de belangrijkste kenmerken van ketenintegratie, en middels welke samenwerkingsvorm kan hier invulling aan worden gegeven?	 

3. Wat zijn de inhoudelijke kenmerken van de strategische alliantie, en op welke wijze geeft het invulling aan de theorie van ketenintegratie? 	

4. Wat zijn de belangrijkste formele bouwstenen voor het opzetten van een strategische alliantie, en waar bevinden zich de grootste knelpunten?  		

5. Wat zijn de belangrijkste informele bouwstenen voor het opzetten van een strategische alliantie, en waar bevinden zich de grootste knelpunten?	 

6. Op welke manier hebben voorbeelden uit de Nederlandse bouwsector invulling gegeven aan de alliantie, en wat kan hiervan geleerd worden?   	   

1.5 Conceptueel model
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1.6 Methoden van aanpak	

Het onderzoeksmateriaal voor dit onderzoek is verzameld aan de hand van twee verschillende soort informatiebronnen: primaire en secundaire informatie. Secundaire informatie is verslaglegging in boeken, tijdschriften, het internet, etc., en wordt ook wel desk research genoemd (Saunders, e.a., 2008). Desk research is uitgevoerd voor onder andere het theoretisch kader, informatie over de alliantie en praktijkervaringen uit Nederland. Primaire informatie is het zelf verzamelen van informatie, wat in dit onderzoek is gedaan door het afnemen van diverse interviews met experts of personen die ervaringen hebben met het toepassen van een alliantie. Onder de experts op dit gebied vallen Jelle Koolwijk, Maarten Epema, Marcel Noordhuis, Monika Chao-Duivis en Myra Glaser, waarbij de laatste twee experts zijn op het juridische gebied. Daarnaast zijn er interviews afgenomen bij bedrijven in Nederland die al ervaring hebben opgedaan met het toepassen van allianties. Dit zijn André Klouwen (Dura Vermeer Bouw Rotterdam), Jeroen Heijdra (Dura Vermeer Bouw Hengelo), Miranda Rovers (Havensteder) en Ton Swanenberg (Rijkswaterstaat). Tot slot zijn er diverse gesprekken gevoerd met Bertina Seffinga, projectmanager bij draaijer + partners.  
	Geïnterviewde
	Bedrijf
	Functie
	Datum interview

	Jelle Koolwijk
	TU Delft
	Onderzoeker, o.a. op het onderwerp allianties
	11 mei 2012

	Maarten Epema
	draaijer + partners
	Adviseur duurzaam waarde creëren
	14 mei 2012

	Monika Chao-Duivis
	TU Delft + IBR
	TU Delft: hoogleraar bouwrecht
IBR: directeur
	22 mei 2012

	André Klouwen 
	Dura Vermeer Bouw Rotterdam
	Hoofd Klant en Markt
	23 mei 2012

	Jeroen Heijdra 
	Dura Vermeer Bouw Hengelo 
	Directeur
	25 mei 2012

	Myra Glaser
	Glaser & Partners
	Specialist in aanbesteding van geïntegreerde projecten
	12 juni 2012

	Miranda Rovers
	Havensteder
	Organisatieadviseur en interimmanager
	13 juni 2012

	Marcel Noordhuis
	Deloitte Real Estate Advisory 
	Directeur
	19 juni 2012

	Ton Swanenberg
	Rijkswaterstaat 
	Alliantiemanager Alliantie A2 Hooggelegen
	9 juli 2012

	Bertina Seffinga
	draaijer + partners
	Projectmanager
	Diverse



Voor hoofdstuk 7 zijn vier praktijkvoorbeelden (‘best practices’) uit Nederland geanalyseerd. In de eerste plaats zijn dit twee voorbeelden van strategisch samenwerken in de woningbouw: de ketensamenwerking van Havensteder en Dura Vermeer Bouw Rotterdam, en de Co-makership van Ymere met Dura Vermeer, ERA Contour en Thunnissen. Bij beide voorbeelden neemt er geen overheid (aanbestedingsplichtige partij) deel aan de samenwerking. Omdat een dergelijke samenwerking voor een overheid andere consequenties heeft dan voor marktpartijen (juridisch gezien), is er voor gekozen om ook twee voorbeelden te selecteren waarbij een overheid deelneemt: de Alliantie A2 Hooggelegen van Rijkswaterstaat, en de alliantie (o.a. Waardse Alliantie) van ProRail. Dit zijn echter wel projectallianties (voor de duur van één project), wat een andere soort samenwerking is dan een strategische samenwerking voor meerdere jaren. Echter, het zijn wel praktijkvoorbeelden waarvan veel is te leren. En daarnaast zijn de inhoudelijke kenmerken ervan hetzelfde als die van de strategische alliantie. 	

1.7 Relevantie 	 

1.7.1 Wetenschappelijk 	

De wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek ligt in het feit dat het een belangrijke aanvulling is op de theorieën over verschillende samenwerkingsvormen. Met name de Nederlandse literatuur reikt tot de klassieke samenwerkingsvormen, of tot de geïntegreerde bouworganisatievormen. Met het alliantiecontract heeft men nog weinig ervaring opgedaan. Meer inzicht hierin kan een welkome aanvulling zijn en leiden tot betere samenwerkingsvormen. 		

1.7.2 Maatschappelijk		

De maatschappelijke relevantie van dit onderzoek ligt in het feit dat veel marktpartijen nog niet echt bekend zijn met toepassing van de alliantie. Zolang het een onbekende samenwerkingsvorm is, is het een uitdaging maar ook risicovol om dit type contract toe te passen. Er is nog weinig ervaring mee op gedaan, en het blijkt voor partijen moeilijk om het initiatief te nemen. Dit komt met name doordat er binnen een organisatie echt een cultuur- en structuuromslag gemaakt zal moeten worden, wil men met allianties aan de slag gaan. Door de mogelijkheden en knelpunten van de alliantie inzichtelijk te maken, wordt het voor alle partijen inzichtelijk waar eventuele risico’s en mogelijkheden zich bevinden. Uiteindelijk kan dit voor de bouwsector verbeteringen opleveren op het gebied van geld, tijd en kwaliteit.   











2. Bouwproces 	

Dit hoofdstuk geeft een overzicht van hoe het bouwproces in Nederland in elkaar zit, en geeft een antwoord op de eerste deelvraag: 	

Welke verschillende fasen en actoren zijn er in het bouwproces te onderscheiden, en wat zijn de voor- en nadelen van de verschillende bouworganisatievormen die hieruit voort vloeien? 	

Paragraaf 2.1 benoemt de verschillende fasen van het bouwproces, en paragraaf 2.2 de belangrijkste actoren. In paragraaf 2.3 worden de verschillende bouworganisatievormen geanalyseerd, en paragraaf 2.4 eindigt met een conclusie.	  	
2.1 Fasen	
In het bouwproces is er op hoofdlijnen een aantal fasen te onderscheiden. Het betekent dat er momenten zijn waarop een go/no go beslissing moet worden genomen, waarop commitment voor een volgende fase wordt aangegeven (Nozeman et al., 2008, p.22). De fasen van het bouwproces zoals ze gehanteerd worden bij draaijer + partners worden weergegeven in figuur 1. Grofweg zijn deze in te delen in vier verschillende fasen. De opstart fase en het vooronderzoek / haalbaarheid vallen onder de initiatieffase (2.1.1). De ontwerpfase en prijsvorming zijn onderdeel van de ontwikkelingsfase (2.1.2). De derde fase is de realisatiefase (2.1.3), en tot slot vormt het beheer de laatste fase van het bouwproces: de exploitatiefase (2.1.4). Ondanks dat er een indeling wordt gemaakt in vier verschillende fasen, is het belangrijk te beseffen dat het bouwproces altijd uniek is, omdat de locatie en de omstandigheden steeds anders zijn. Het is dus nooit een lineair proces, maar een iteratief proces waarbij de uitkomst op voorhand onzeker is (Nozeman et al., 2008, p.22). 
[image: ]
Figuur 1. De fasen van het bouwproces. Bron: draaijer + partners. 
2.1.1 Initiatief 	
De eerste fase in het bouwproces wordt de initiatieffase genoemd (Nozeman e.a., 2008, p.28). Deze fase kan gestart worden door verschillende initiatiefnemers, zoals een projectontwikkelaar maar ook door een gemeente, architect, belegger of een ruimtezoekende gebruiker (al dan niet gevolgd door inzet van een projectontwikkelaar) (Schütte, e.a., 2002, p.50). De aanleiding van een initiatiefnemer kan in de eerste plaats ontstaan vanuit een locatie, waarbij een ontwikkelaar een potentiële locatie voor (her)ontwikkeling gaat acquireren. In de tweede plaats kan de aanleiding ook ontstaan vanuit een concept, waarbij een ontwikkelaar een idee of een concept heeft en hiervoor nog een passende locatie zoekt (Van Gool, e.a., 2007, p.107). In de initiatieffase worden de eerste ideeën over locatie, vormgeving, prijs en doelgroep geformuleerd, en in de markt getoetst. Hierbij gaat het niet alleen om de financiële kant (globale raming van de kosten en opbrengsten), maar ook om de maatschappelijke, politieke, technische en markttechnische haalbaarheid (Nozeman, e.a., 2008, p.28). Als de resultaten van dit haalbaarheidsonderzoek aanleiding geven tot een positieve beslissing wordt het initiatief verder uitgewerkt. Er zijn situaties waarin de ontwikkelaar al een eindgebruiker, een huurder of een koper/gebruiker gecontracteerd heeft. De initiatieffase beperkt zich dan tot het opstellen van een voorlopig Programma van Eisen gericht op de ruimtelijke, functionele, esthetische en technische aspecten van het vastgoedproduct. Vaker komt het voor dat in de initiatieffase de eindgebruikers en/of kopers nog niet bekend zijn. Marktonderzoek is daarom essentieel (Van Gool, e.a., 2007, p.107).	

2.1.2 Ontwikkeling 	
Het nader uitwerken van het plan dat in de initiatieffase haalbaar bleek, vindt plaats in de ontwikkelingsfase. De eerste stap in deze fase is het opstellen van een Programma van Eisen (PvE), wat wordt gebruikt als uitgangspunt voor het voorlopig ontwerp (VO), waarin onder andere is opgenomen: de hoofdindeling en verschijningsvorm, de hoofdopzet van de constructie, de installaties en de bouwblokgrenzen (Van Gool, e.a., 2007, p.109). Dit doet de ontwikkelaar vaak zelf. De architect zal daarna een eerste plan maken voor het te bouwen project en bestuderen of de opstallen uit het VO op de locatie gebouwd kunnen worden. Als het VO is goedgekeurd komt de opstelling van het definitief ontwerp (DO). In het DO zitten onder andere de ontwerptekeningen, de ruimteomschrijvingen en het constructieschema. Op basis van het DO worden de bestekken met bijbehorende tekeningen opgesteld. Een bestek beschrijft nauwkeurig de hoeveelheid en de kwaliteit van alle materialen en de eisen die worden gesteld aan de uitvoering van het ontwerp (Schütte, 2002, p.61). Op basis van het bestek wordt aanbesteedt. Aanbesteden is het selecteren en contracteren van uitvoerende partijen. Met de overeenkomsten met deze uitvoerende partijen wordt het project in een bepaalde samenwerkingsvorm gegoten. Dit is de wijze waarop de samenwerking tussen de partijen is geregeld. Het is van groot belang dat alle gecontracteerde partijen duidelijk weten wat de verdeling is van de verantwoordelijkheden en bevoegdheden en wat het beoogde eindresultaat is (Van Gool, e.a., 2007, p.109). De organisatie bereikt in deze fase zijn doel, indien een onherroepelijke omgevingsvergunning wordt verkregen. 	

2.1.3 Realisatie	
Met het ontwikkelingsplan in de hand moet nu het project fysiek gerealiseerd worden. De noodzakelijke contracten zijn getekend, de onherroepelijke omgevingsvergunning is verleend en de financiering is geregeld (Van Gool, e.a., 2007, p.111). Doel van de realisatiefase is de succesvolle oplevering van het project en, indien het project is gefinancierd, de aflossing van de bouwfinanciering. De volgende activiteiten behoren tot deze fase (Nozeman et al., 2008, p.60):	
1. Werkvoorbereiding: het ontwerp wordt technisch uitgewerkt in de vorm van productie- en uitvoeringstekeningen. Tijd, geld, materiaal, arbeids- en bouwplaats-voorzieningen worden zodanig gepland dat de werkzaamheden tijdens de uitvoering kunnen worden gestuurd en bewaakt. 	
2. Uitvoering: het object wordt daadwerkelijk gebouwd, zodanig dat aan de contractstukken en daarmee aan de eisen, verwachtingen en voorwaarden van de opdrachtgever en/of (potentiële) gebruikers wordt voldaan.  		
3. Oplevering: het gerealiseerde bouwwerk wordt formeel overgedragen aan de opdrachtgever. Garantiebepalingen worden vastgelegd. Resterende werkzaamheden worden uitgevoerd en geconstateerde gebreken worden tijdens de onderhoudstermijn hersteld. De projectadministratie wordt afgerond.  		

2.1.4 Exploitatie	
Als de ontwikkelaar geen deel uitmaakt van een ontwikkelende belegger of een ontwikkelende vastgoedmanager is, is zijn betrokkenheid bij de exploitatiefase beperkt. Meestal wordt het gereedgekomen vastgoed overgedragen aan de nieuwe eigenaar. Maakt de ontwikkelaar hier wel deel van uit, dan moet het opgeleverde gebouw onder andere in stand (technisch onderhoud) en schoon (schoonmaakonderhoud) worden gehouden. Daarnaast worden gebouwgebonden kosten gemaakt voor energieverbruik, verzekeringen, belastingen en dergelijke. Er zijn twee verschillende vormen van beheer mogelijk. Als eigendom en gebruik in de eerste plaats gescheiden zijn wordt vaak gebruik gemaakt van externe vastgoedbeheerders of ‘vastgoedmanagers’. Deze organisaties houden zich uitsluitend bezig met de instandhouding van het onroerend goed. Onderscheid wordt gemaakt in commercieel, technisch en administratief beheer (Schütte e.a., 2002, p.70). Commercieel beheer betreft het afstemmen van geld, gebruiker en object. Per soort gebruiker wordt voortdurend afgewogen op welke wijze het beschikbare onroerend goed optimaal zou kunnen worden aangeboden. Technisch beheer betreft de technische instandhouding van een gebouw. Hiertoe behoren het uitvoeren van inspecties, het maken van meerjarenplanningen voor onderhoud en het coördineren van en toezien op de uitvoering daarvan. Administratief beheer betreft alle administratieve activiteiten, zoals het registreren van inkomsten en uitgaven, het verzorgen van vergunningen en ontheffingen en het opstellen van financiële planningen (Schütte e.a., 2002, p.71). Als in de tweede plaats de eigenaar tevens de gebruiker is, wordt het beheer van hun eigendom niet uitbesteedt en zijn de verschillende beheertaken ondergebracht bij het ‘facilitymanagement’. Hierbij gaat het om het integraal managen van huisvesting, services en middelen. 		

2.2 Actoren 	
In het bouwproces zijn vele actoren betrokken die allen een eigen rol binnen verschillende fasen van dit proces vervullen, en tevens verschillende belangen hebben. Door toenemende specialisatie en schaalvergroting is het aantal bouwpartners de laatste jaren enorm toegenomen (Van Beukering, 2008, p.78) (zie figuur 2). Hierbij dient een onderscheid gemaakt te worden tussen stakeholders en shareholders. De stakeholders hebben directe invloed op het project en bepalen wat er uiteindelijk gebeurt. De shareholders vormen wel onderdeel van het bouwproces, maar kunnen niet direct invloed uitoefenen. Voorbeelden hiervan zijn financiers voor het verstrekken van leningen, en omwonenden die van invloed kunnen zijn op het verloop van een project. Deze paragraaf richt zich echter op de positie van de stakeholders. Hierbij wordt een onderscheid gemaakt in opdrachtgever, opdrachtnemer en eindgebruiker. 
[image: ] 	
Figuur 2. De actoren in het bouwproces, en de markt waarin ze opereren. Bron: Gehner, 2008.	

2.2.1 Opdrachtgever	
De opdrachtgever is de partij die de wens heeft om een locatie of concept te ontwikkelen, en hiervoor een uitvoerende partij zoekt. De overheid is vaak de opdrachtgever van een project. Een voorbeeld hiervan is het rijk dat participeert in gebiedsontwikkelingen. Daarbij gaat het vaak om grote bouwprojecten zoals de aanleg van de HSL. Een ander voorbeeld is een gemeente die een nieuwe woonwijk of een nieuw winkelcentrum wil laten bouwen. Maar naast de overheid kan ook een partij uit de particuliere sector de opdrachtgever van een project zijn. De invloed van de opdrachtgever bevindt zich in het algemeen in de initiatief- en ontwikkelingsfase. In de latere fase houdt deze partij vooral toezicht (De Boer, 2011, p.19). Bij de traditionele wijze heeft de opdrachtgever een duidelijke en overzichtelijke rol, namelijk het opstellen van het bestek, het in de markt brengen van dit bestek, en vervolgens het werk aan een uitvoerende partij gunnen. Bij de modernere contractvormen als Design & Build en PPS is de rol van de opdrachtgever beperkt tot een sturende en adviserende rol. De opdrachtnemer is dan namelijk zelf verantwoordelijke voor de kwaliteit, en moet dit ook aantonen.	

2.2.2 Opdrachtnemer	
De opdrachtnemer is de partij die het werk op zich neemt. Dit kan één partij zijn maar ook meerdere bedrijven die samen een consortium hebben opgericht. Bij een traditioneel contract schakelt de opdrachtgever voor het ontwerp en voor de uitvoering aparte partijen in. Ontwikkelaars, bouwers en aannemers zijn verantwoordelijk voor de uitvoering van een project. Voor het ontwerp van het project is de architect verantwoordelijk (De Boer, 2011, p.19). Daarnaast komen er tijdens de ontwikkeling van een bouwproject nog verschillende aspecten aan bod die om specialistische kennis vragen, en waar de opdrachtgever niet altijd over beschikt. Hiervoor kan hij verschillende adviseurs inschakelen (Van Beukering, 2008, p.130). Bij de geïntegreerde contractvormen wordt een partij of consortium geselecteerd die zowel het ontwerp als de realisatie uitvoert. De opdrachtnemer heeft bij deze projecten meer verantwoordelijkheden en loopt ook meer risico. Daarentegen heeft  de opdrachtnemer mee vrijheid met betrekking tot het uitvoeren van de opdracht. De opdrachtnemer heeft meer keuzevrijheid zolang het eindresultaat maar aan de gestelde eisen voldoet.  	

2.2.3 Eindgebruiker	
De eindgebruiker kan de eigenaar of opdrachtgever van het project zijn, maar ook een huurder. Een vaak gehoorde kritiek is dat de afgelopen jaren de focus op de eindgebruiker totaal verdwenen was en dat er geen match tussen vraag en aanbod was. Het besef dat het gaat om het bouwen van waarde voor de eindgebruiker staat de laatste jaren centraal. De gebruiker wordt, hoewel hij voor de ontwikkelaar van vastgoed maar één huurder is in een lange rij, een steeds belangrijker partij in het vastgoedontwikkelingsproces (Schütte, e.a., 2002, p.117). Dit heeft te maken met de overgang van een aanbiedersmarkt (alles wat gebouwd wordt, wordt verkocht), naar een vragersmarkt (alleen bouwen wat zeker in de behoefte past) (Koolwijk & Geraedts, 2006, p.9). Indien de gebruiker in de initiatieffase nog niet bekend is, is het zaak een flexibel object te realiseren dat aanpasbaar is aan de eisen van de toekomstige gebruiker. Als de gebruiker al wel bekend is, kunnen de gebruikerseisen verwerkt worden in het Programma van Eisen (De Boer, 2011, p. 20).		

2.3 Bouworganisatievormen 		
De invloed en rol van de verschillende actoren in de fasen van het bouwproces kan op verschillende wijzen georganiseerd worden, dit worden de bouworganisatie-vormen genoemd. In deze paragraaf worden de volgende bouworganisatievormen beschreven: het traditionele bouwproces, bouwteam, turnkey, design & build en publiek-private samenwerking (PPS). Per bouworganisatievorm wordt bekeken wat de voor- en nadelen zijn voor de opdrachtgever en opdrachtnemer. 	

2.3.1 Traditioneel bouwproces	
Bij het traditionele bouwproces zijn de verantwoordelijkheden voor opdrachtgever, ontwerper(s) en uitvoerder sterk gescheiden (Verwey, 2000, p.21). De opdrachtgever stelt in de eerste plaats zijn Programma van Eisen (PvE) op, en vervolgens wordt de architect ingeschakeld om het ontwerp en het bestek te maken. Meestal worden adviseurs ingeschakeld voor het inbrengen van specialistische kennis, bijvoorbeeld over constructies, installaties en bouwfysica. Als het plan bestekgereed is, wordt het in de markt gezet waarna (uitvoerende) marktpartijen hier vervolgens een aanbieding op kunnen doen. Dit kan op verschillende manieren plaatsvinden. De aanbesteding kan openbaar zijn, dat wil zeggen dat de opdrachtgever de aanbesteding openbaar bekend maakt en dat iedere aannemer zich kan inschrijven. Bij een niet-openbare procedure wordt eerst een voorselectie gemaakt van bijvoorbeeld vijf partijen, die vervolgens een aanbieding mogen doen. Een opdrachtgever kan ook zelf een aantal aannemers uitnodigen voor een prijsopgave; dit is de onderhandse aanbesteding (Verwey, 2000, p.21). Bij de meeste projecten selecteert de opdrachtgever op basis van het gunningscriterium ‘laagste prijs’ (Nozeman, 2010). 					Op deze wijze heeft de uitvoerende partij echter totaal geen relatie met de architect (M. Glaser, persoonlijke communicatie, 12 juni 2012). Deze strikte scheiding tussen ontwerpen en uitvoeren leidt tot tal van problemen op het gebied van tijd, geld en kwaliteit. In de eerste plaats is een optimale afstemming tussen de fasen moeilijk. Het bouwproces verloopt in opeenvolgende stappen en daarmee schoksgewijs, waardoor allerlei problemen en discrepanties zich kunnen voordoen in het bouwproces. Dit kan resulteren in een relatief lange doorlooptijd van het project. Een ander probleem is de gebrekkige kwaliteit. Doordat de aannemer pas in de uitvoeringsfase wordt ingeschakeld, is het niet mogelijk tijdens het ontwerpen al rekening te houden met zijn uitvoeringsdeskundigheid. Zo kan het voorkomen dat bepaalde ontwerpaspecten, bedacht door de architect, niet goed uitvoerbaar blijken te zijn in de praktijk (M. Glaser, persoonlijke communicatie, 12 juni 2012). Ook sluiten ontwerp en prijs vaak niet op elkaar aan. Omdat de prijs al vaststaat, ligt de enige oplossing in het inboeten aan kwaliteit van het ontwerp. Dit leidt tot verarming van het product, met negatieve gevolgen voor de uiteindelijke klant. Het derde probleem is dat op deze manier iedere partij haar eigen doelen nastreeft. Hierdoor is er een verhoogd risico op faalkosten en suboptimale oplossingen. Een opdrachtnemer die bijvoorbeeld eventueel problemen in het bestek ziet, zal dit niet bij zijn opdrachtgever melden, omdat dit hem later meerwerk op kan leveren. De opdrachtgever is dan in de veronderstelling te hebben aanbesteedt op de laagste prijs, maar de aannemer zal er vervolgens alles aan doen om die prijs zoveel mogelijk omhoog te krijgen (M. Rovers, persoonlijke communicatie, 13 juni 2012). In de laatste plaats kent de relatie tussen de verschillende partijen een kortstondig karakter. Dit vindt zijn oorsprong in de ‘vechtcultuur’ die is ontstaan in de bouwsector. Een aannemer kan zich alleen onderscheiden op de (laagste) prijs omdat de kwaliteit al vastligt, en de opdracht wordt verleend aan de partij die het meest in zijn kosten heeft geknepen. Hierdoor worden projecten telkens opnieuw opgestart met een andere samenstelling van partijen. Daarnaast zet dit fenomeen van selecteren op laagste prijs helemaal door de keten in. Als een aannemer geselecteerd wordt op laagste prijs, zal hij dat ook weer doen voor de partijen waarmee hij samenwerkt (A. Klouwen, persoonlijke communicatie, 23 mei 2012). 	

Tabel 1. Analyse traditioneel bouwproces.
	
Traditioneel  
	
Rol

	
Voordelen
	
Nadelen

	Opdrachtgever

	PvE en bestek op (laten) stellen en in de markt brengen, gedurende de rest van het proces toezicht en regie houden.

	- grote invloed op de kwaliteit en het verloop van het project;  
- relatief eenvoudige contracteringsregelingen;
- duidelijke taken en verantwoordelijkheden; 
- alle partijen zijn bekend en vertrouwd met dit model.

	- aansprakelijk voor het gehele project;
- met elke partij een apart contract afsluiten; 
- veel coördinatie nodig; 
- er kan pas in de realisatiefase van de uitvoeringsdeskundigheid van de aannemer gebruik worden gemaakt; 
- pas in een laat stadium zekerheid over de bouwkosten.


	Opdrachtnemer

	Architect: ontwerp en bestek opstellen en toezicht houden tijdens de uitvoeringsfase. 
Aannemer: realiseren wat in het bestek staat.

	- duidelijke taken en verantwoordelijkheden;
- grote kans op meerwerk. 

	- pas in de uitvoerings-fase deskundigheid kunnen laten zien; 
- alleen kunnen onderscheiden op prijs, omdat de kwaliteit al vastligt; 
- weinig flexibiliteit: exact moeten uitvoeren wat in het bestek staat.  



2.3.2 Bouwteam		
Het bouwteam kan gezien worden als een variant op de traditionele bouworganisatievorm (Schütte e.a., 2002, p.65). Het feitelijke contractmoment met de partijen is hetzelfde, alleen voorafgaand aan dit contractmoment stelt de opdrachtgever een ontwerpteam (bestaande uit een architect, adviseurs en installateurs) samen, die gezamenlijk werken aan de totstandkoming van het ontwerp. Op deze wijze kan de kennis van alle bouwpartners optimaal, reeds gedurende de ontwerpfase, worden benut, en verloopt de kennisoverdracht van ontwerpende naar uitvoerende partij efficiënter. Als het ontwerpproces is gevorderd tot het niveau structuur- of voorontwerp, worden de aannemers toegevoegd aan het ontwerpteam. Door de aannemers in het ontwerpteam op te nemen, verwacht de opdrachtgever dat de maakbaarheid van het ontwerp toe zal nemen en daardoor de uitvoeringsrisico’s worden teruggebracht. Zodra het ontwerp uitvoeringsgereed is en de opdrachtgever overeenstemming heeft bereikt met de aannemers over de realisatie, wordt een nieuw contract aangegaan voor de uitvoering (Nielen, 2010, p.18). De opdrachtgever contracteert elk lid van het bouwteam afzonderlijk en op een dusdanige wijze dat een ieder verantwoordelijk blijft voor zijn eigen expertise en aandeel in het bouwproces. Ontwerp en uitvoering blijven strikt gescheiden, deze processen worden dus niet geïntegreerd. De opdrachtgever houdt zelf gedurende het gehele proces de regie in handen, en is verantwoordelijk voor de risico’s en het aansturen van de voorbereidende en uitvoerende partijen (Seffinga, 2007, p.18).		
Tabel 2. Analyse bouwteam. 
	
Bouwteam 
	
Rol

	
Voordelen
	
Nadelen

	Opdrachtgever

	PvE en bestek op (laten) stellen en in de markt brengen. Gedurende de rest van het proces toezicht en regie houden.

	- Grote invloed op het project;
- Vroegtijdig gebruik kunnen maken van de kennis van de aannemers.

	- Aansprakelijk voor het gehele project; 
- Veel coördinatie benodigd;
- Bouwteampartners kunnen hun eigenbelang nastreven.








	Opdrachtnemer

	Architect: met het ontwerpteam het bestek opstellen en toezicht houden binnen dit team.  
Aannemers: zorgen voor de uitvoering.

	- De aannemer kan al vroegtijdig zijn deskundigheid laten zien; 
- Duidelijke taken en verantwoordelijkheden: de opdrachtnemers worden afzonderlijk gecontracteerd.  
- Contractering vindt minder plaats op basis van concurrentie.
	- Afgerekend worden op basis van de geleverde inspanning, en niet op het resultaat van deze inspanning.



2.3.3 Turnkey		
Bij een turnkey opdracht wordt het ontwerp en de uitvoering volledig uitbesteed aan één partij, waardoor deze verschillende processen geïntegreerd kunnen worden. De opdrachtgever is alleen bij de start betrokken. Hij stelt een programma van eisen op, waarin hij aangeeft waar het project aan moet voldoen. Op basis van dit programma van eisen vindt de aanbesteding en selectie van een turnkey-organisatie plaats, middels een koop-/aannemingsovereenkomst. Deze turnkey-organisatie is verantwoordelijk voor zowel het maken van het ontwerp als voor de uitvoering daarvan, en tevens voor de coördinatie tussen de verschillende partijen. Ook het financieel risico en het aansprakelijkheidsrisico ligt bij de turnkey-organisatie. De opdrachtgever loopt geen risico’s, maar moet wel betalen voor de risico’s die de turnkey-organisatie loopt. De turnkey organisatie is de enige partij met wie de opdrachtgever een contract afsluit. De organisatie contracteert zelf architect, overige adviseurs, onderaannemers en leveranciers (Schütte, e.a., 2002, p.67). Controlemomenten door de opdrachtgever ontbreken bij de turnkey. Hierdoor moet er een prijs worden overeengekomen op het moment dat in het ontwerp nog veel keuzes moeten worden gemaakt. Als uit het programma van eisen onvoldoende blijkt welke eisen aan het werk worden gesteld, beveelt men vaak aan om een voorovereenkomst te sluiten tussen de opdrachtgever en de beoogde turnkey-organisatie. Een dergelijke voorovereenkomst is bedoeld om over een aantal zaken duidelijkheid te verschaffen, alvorens een prijsaanbieding op tafel komt. De opdrachtgever komt pas weer in beeld als het werk gereed is voor oplevering. Hierdoor bestaat het gevaar dat het uiteindelijke bouwwerk niet nauwkeurig aansluit bij het werkelijke doel van de opdrachtgever.  	

Tabel 3. Analyse turnkey. 
	
Turnkey 
	
Rol

	
Voordelen
	
Nadelen

	Opdrachtgever

	PvE opstellen en Turnkey-organisatie contracteren.

	- Één contract; 
- Geen participatie en coördinatie nodig;
- Geen risico en aansprakelijkheid;
	- Wijzigingen na contractering alleen tegen zeer hoge kosten;
- Geen inbreng en  controlemomenten;
- Uiteindelijke werk kan mogelijk niet aansluiten bij de werkelijke behoefte; 
- Mogelijke ‘besparing’ op de kwaliteit door de uitvoerende partij.

	Opdrachtnemer

	Architect en aannemers (turnkey-organisatie) zorgen gezamenlijk voor ontwerp en uitvoering, en coördinatie hiertussen. 
	- Verkorting doorlooptijd project;
- Grote rol in het project: de opdrachtgever is alleen bij de startfase betrokken.
	- Verantwoordelijk voor het financieel en aansprakelijkheidsrisico.



2.3.4 Design & Build 		
Design & Build is een geïntegreerde bouwprocesorganisatie waarbij één opdrachtnemer verantwoordelijk is voor zowel het ontwerp als de uitvoering (Verwey, 2000, p.26). Hierdoor kunnen fouten worden geminimaliseerd, bouwkosten laag worden gehouden, en de doorlooptijd van het project verkort worden. Zodra de opdrachtgever voor ogen heeft wat hij wil, zal hij een aanbestedingstraject ingaan om een opdrachtnemer te selecteren. Dit kan plaatsvinden op basis van een Programma van Eisen, of op basis van een Voorlopig Ontwerp (VO) of Definitief Ontwerp (DO). Vanwege de (Europese) concurrentie wetgeving bestaat dit aanbestedingstraject meestal uit twee fasen. Eerst wordt op basis van een voorselectie een aantal geschikte aanbieders geselecteerd. Vervolgens worden deze uitgenodigd om een aanbieding te doen. Deze aanbieding zal bestaan uit een ontwerp, uitgewerkt tot een door de opdrachtgever bepaald niveau, inclusief een prijs voor de realisatie. De opdrachtgever kan vervolgens kiezen tussen de verschillende aanbiedingen, waarbij zowel de kwaliteit als de prijs van de aanbiedingen in de beoordeling wordt meegenomen. Als de keus voor een van de aanbiedingen is gemaakt dan gaat de opdrachtgever een integraal contract aan met de betreffende aanbieder, voor de verdere afronding en de realisatie van het aangeboden ontwerp. Afhankelijk van de mate waarin de ontwerpaanbieding was uitgewerkt, rondt de opdrachtnemer het ontwerp verder af, zodat er gestart kan worden met de uitvoering (Nielen, 2010, p.16). Omdat de verantwoordelijkheid en risico’s bij de uitvoerende partij komen te liggen, kan de opdrachtgever zijn risico volledig afdekken. Nadeel van een Design & Build contract is echter wel dat de opdrachtnemer een vaste prijs heeft afgesproken, waardoor iedere euro die hij bespaart direct in zijn eigen zak zal terugvloeien. Als de opdrachtnemer dus alleen maar oog heeft voor de goedkoopste oplossing en daarbij de kwaliteit uit het oog verliest, gaat dit ten koste van het eindresultaat.     	

Tabel 4. Analyse Design & Build. 
	
Design & Build  
	
Rol

	
Voordelen
	
Nadelen

	Opdrachtgever

	PvE opstellen en D&B-organisatie contracteren. 

	- Inspraak in het ontwerp;
- Uitvoerings-deskundigheid van de aannemer wordt al in de ontwerpfase benut;
- Verantwoordelijkheid en risico’s liggen bij de uitvoerende partij;  
- Duidelijke rolverdeling.
	- Aansprakelijk voor het gehele project;  
- Niet mogelijk om de uitgangspunten over het ontwerp nog aan te passen gedurende de aanbesteding;
- De opdrachtnemer kan  gaan voor de goedkoopste oplossing.  

	Opdrachtnemer

	Architect en aannemers (D&B-organisatie) zorgen gezamenlijk voor ontwerp en uitvoering.
	- Zekerheid: er is een vaste prijs afgesproken.
	- Het ontwerp moet aan de gestelde eisen van de opdrachtgever voldoen; 
- Grote risico’s en verantwoordelijkheden.




2.3.5 Publiek-Private Samenwerking (PPS)			
PPS is een samenwerkingsverband tussen een profit/commerciële en non-profit/niet commerciële organisatie, waarbij met behoud van eigen identiteit en verantwoordelijkheid gezamenlijk een project wordt gerealiseerd. Het doel van PPS is het realiseren van meerwaarde: een kwalitatief beter eindproduct voor hetzelfde geld, of dezelfde kwaliteit voor minder geld. Het begrip PPS drukt min of meer een intentie uit, de contractrechtelijke uitwerking van die intentie kan echter verschillen. Zo is de Publiek-Private Samenwerking in Nederland op te delen in twee hoofdvormen: de PPS als joint venture en de PPS als concessie (Mosterman, 2008, p.15). De eerste vorm wordt in Nederland vaak toegepast bij integrale gebiedsontwikkelingen, dus waar investeringen in infrastructuur gecombineerd worden met stedelijke vernieuwing en investeringen in vastgoed. In één en hetzelfde gebied vinden immers allerlei onderling afhankelijke private en publieke initiatieven plaats. Een belangrijk kenmerk bij dergelijke projecten is dat zowel de publieke als de private actoren vanaf het begin tot aan het eind van het project nauw met elkaar verbonden blijven. De projecten kenmerken zich vaak door de inhoudelijke complexiteit en de afspraken die gemaakt worden zijn te kenschetsen als intentie- en samenwerkingsovereenkomsten. De partijen dragen gezamenlijk de risico’s (Mosterman, 2008, p.15). De tweede vorm van PPS is de concessievariant (gebouwgebonden), en komt eigenlijk overeen met DBFM(O). In deze vorm wordt gewerkt met outputovereenkomsten. Anders dan bij een traditioneel Programma van Eisen waarin voornamelijk de input voor het ontwerp wordt gegeven, stellen de outputspecificaties wat het project moet kunnen. 			

2.3.5.1 DB&M (PPS-light)		
Design, Build & Maintain (DB&M) is een vorm van Publiek-Private Samenwerking, en wordt ook wel PPS-light genoemd. Build (realiseren) is voor alle contractvormen het uitgangspunt. In dit geval komt er ook de taak van Design (ontwerp) bij. Het ontwerp van het project bestaat uit een aantal fasen, waarin het ontwerp steeds verder uitgewerkt wordt. In het beginstadium van het ontwerp worden besluiten genomen die van grote invloed zijn op de rest van het project, terwijl de beschikbare informatie in het beginstadium zeer beperkt is (Seffinga, 2007, p.9). Tot slot zijn de partijen die het project realiseren ook verantwoordelijk voor het Maintain gedeelte (onderhoud). Door onderhoud toe te voegen aan de opdracht, geeft dit voor zowel de opdrachtgever als de opdrachtnemer voordelen. Voor de opdrachtnemer biedt het onderhoud continuïteit. Ook kan hij al tijdens de ontwerpfase rekening houden met het onderhoud, en er bijvoorbeeld voor kiezen om een duurder alternatief aan te dragen, omdat dit opweegt tegen de kosten voor het onderhoud. Voor de opdrachtgever kan het prettig zijn dat de uitgaven voor het onderhoud voor een langere periode vastliggen, zodat geen onverwachte uitgaven gedaan hoeven worden. Meerwaarde wordt geacht te ontstaan aangezien de behoefte aan kwaliteit / duurzaamheid zowel bij de aannemer als bij de gebruiker parallel komen te liggen. De klassieke tegenstelling tussen aannemer en gebruik wordt deels doorbroken (Seffinga, 2007, p.9). 	

2.3.5.2 DBFM(O)	
Als men van de term gebouwgebonden PPS spreekt, wordt eigenlijk een DBFM(O) contract bedoeld (Seffinga, 2007, p.17). Dit is de meest geïntegreerde contractvorm van PPS, hierbij worden alle onderdelen van een bouwproject (Design, Build, Finance, Maintain en eventueel Operate) verzorgd door één partij. De opdrachtgever gaat met deze organisatie de overeenkomst aan om het gebouw voor een langere periode te gebruiken. Vooraf stelt de opdrachtgever een lijst op met de eisen waaraan het gebouw moet voldoen, en wat de gewenste kwaliteit van de output moet zijn (Het Rijk, 2010, p.4). De marktpartij krijgt vervolgens binnen duidelijke randvoorwaarden de vrijheid hoe de door de overheid gewenste output het beste gerealiseerd kan worden (Het Rijk, 2010, p.45). De overheid betaalt op basis van deze outputspecificatie, en betaalt dus alleen voor de werkelijk gerealiseerde prestatie. Voorbeelden van op basis van het DBFM(O) gerealiseerde projecten zijn momenteel vooral projecten van de Rijksgebouwendienst: de renovatie van het Ministerie van Financiën te Den Haag, Belastingdienst Doetinchem, IB-Groep en Belastingdienst Groningen, Uitzetcentrum Rotterdam en Monteigne, etc. De stap naar maatschappelijk vastgoed wordt echter nog maar mondjesmaat gemaakt. Onbekendheid met dergelijke aanbestedingen is daarbij één van de oorzaken.  	

Tabel 5. Analyse PPS. 
	
PPS 
	
Rol

	
Voordelen
	
Nadelen

	Opdrachtgever

	Samenwerken met de opdrachtnemer(s) om te komen tot realisatie van het project.  

	- Risico’s worden gedeeld; 
- Gebruik maken van (markt)kennis van de opdrachtnemer(s);
- De uitgaven voor het onderhoud liggen voor langere periode vast (geen onverwachte uitgaven);
	- Onduidelijkheid over opdrachtgeverschap; 
- Organisatorische problemen.



	Opdrachtnemer

	Samenwerken met de opdrachtgever om te komen tot realisatie van het project.  

	- Gedeelde risico’s; 
- Ook een rol in de exploitatiefase, dit biedt continuïteit; 
- Vrijheid om zelf te bepalen hoe de gewenste output het beste gerealiseerd kan worden.
- Outputspecificatie: er wordt betaald op basis van de werkelijk gerealiseerde prestatie.
	- Organisatorische problemen. 



2.4 Conclusie 	

Dit hoofdstuk eindigt met een antwoord op de eerder gestelde deelvraag:	

Welke verschillende fasen en actoren zijn er in het bouwproces te onderscheiden, en wat zijn de voor- en nadelen van de verschillende bouworganisatievormen die hieruit voort vloeien? 		

Grofweg is het bouwproces in te delen in vier verschillende fasen: de initiatieffase, de ontwikkelingsfase, de realisatiefase en de exploitatiefase. Het bouwproces is echter nooit een lineair proces, maar een iteratief proces waarbij de uitkomst op voorhand onzeker is. In deze fasen nemen de opdrachtgever, opdrachtnemer en eindgebruiker de belangrijkste plek in. De opdrachtgever van een project kan een overheid zijn, maar ook een partij uit de particuliere sector. Bij de opdrachtnemers wordt vaak een onderscheid gemaakt in partijen voor het ontwerp (architect), uitvoering (aannemer) en advies (adviseur). De eindgebruiker is tot slot de eigenaar of huurder van het project. De invloed en rol van de verschillende actoren in de fasen van het bouwproces kan georganiseerd worden volgens het traditionele bouwproces, bouwteam, turnkey, design & build of publiek-private samenwerking. Elke bouworganisatievorm heeft een aantal voor- en nadelen voor de opdrachtgever en opdrachtnemer. Over het algemeen hebben de bouworganisatievormen zich door de jaren heen ontwikkeld naar meer integratie van ontwerp en uitvoering, een vroegere betrokkenheid van de aannemer, het delen van risico’s en verantwoordelijkheden, meer flexibiliteit, en meer vrijheid voor de aannemer omdat er gewerkt wordt aan de hand van outputspecificaties in plaats van een bestek waarin precies omschreven staat hoe de aannemer te werk moet gaan.   	


	










3. Ketenintegratie 		

Zoals uit het vorige hoofdstuk is gebleken zijn in de ‘traditionele’ bouwketen de verschillende stappen in het totale proces versnipperd en verdeeld over verschillende bedrijven en bedrijfstakken die elk verantwoordelijk zijn voor een deel van de totale keten. Ook wordt er per project weer opnieuw met telkens andere partners samengewerkt. Deze werkwijze verhoogt de kans op afstemmingsverliezen, communicatieproblemen en hoge faalkosten (Noordhuis & Vrijhoef, 2011, p.5). Faalkosten zijn alle kosten die onnodig ten behoeve van het eindproduct worden gemaakt, en bedragen gemiddeld 5% tot 13% van de totale kosten. De strikte scheiding tussen ontwerp en uitvoering, zoals die bestaat in de traditionele bestekken, wordt als ongewenst ervaren. Door het integreren van fasen kan een meer geoptimaliseerd proces en product gerealiseerd worden en kunnen faalkosten in het bouwproces verkleind worden. Dit wordt ook wel ‘ketenintegratie’ genoemd, gebaseerd op de Value Chain (waardeketen) van Michael Porter. 	

In dit hoofdstuk zal een antwoord worden gegeven op de tweede deelvraag:   	

Wat zijn de belangrijkste kenmerken van ketenintegratie, en middels welke samenwerkingsvorm kan hier invulling aan worden gegeven? 	

Paragraaf 3.1 legt de gedachtegang achter Porter’s waardeketen uit, waarbij een onderscheid wordt gemaakt in ‘Value Chain’ en ‘Supply Chain’. Het managen van deze waardeketen wordt ‘Supply Chain Management’ genoemd. Hier wordt in paragraaf 3.2 op ingegaan. In paragraaf 3.3 wordt dit toegepast voor de bouwsector. Paragraaf 3.4 geeft enkele succesfactoren die van belang zijn bij het toepassen van ketenintegratie. In paragraaf 3.5 wordt gekeken middels welke samenwerkingsvorm ketenintegratie gerealiseerd kan worden. Tot slot volgt in paragraaf 3.6 een conclusie met een antwoord op de gestelde deelvraag.		

3.1 Porter’s waardeketen	

3.1.1 Value Chain		
Als grondlegger van ketenintegratie kan Michael Porter genoemd worden, die in 1985 de Value Chain (waardeketen) introduceerde in zijn boek ‘Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance’. Hij legt hierin uit dat een waardeketen een verzameling van activiteiten (schakels) is die een bedrijf uitvoert om waarde te creëren voor haar klanten, en waarbij elke schakel een bijdrage levert aan (de waarde van) de gehele keten (Boots-Theunissen, e.a., 2008, p.7). Een bedrijf kan volgens Porter drie dingen doen om een concurrentievoordeel (‘competitive advantage’) te verwerven. In de eerste plaats is dit het verminderen van de kosten per activiteit, wat leidt tot een lagere kostprijs van de geleverde goederen of diensten. Daarnaast kan de waarde per activiteit verhoogd worden, wat leidt tot een hogere waarde van de uiteindelijke goederen of diensten. Tot slot kunnen de activiteiten beter op elkaar worden aangesloten, wat kan leiden tot zowel meer waarde als lagere kosten (Tiggelaar, 2010, p.12). De activiteiten worden opgedeeld in primaire activiteiten en ondersteunende activiteiten, die leiden tot een bepaalde marge (zie figuur 3). 						
[image: ]	
Figuur 3. Porter’s Value Chain. Bron: bewerking van Porter, 1985. 	

Primaire activiteiten	
De onderste helft van de waardeketen bestaat uit de primaire activiteiten. Dit zijn de activiteiten die rechtstreeks waarde toevoegen aan het product van de onderneming, en een direct effect hebben op de productie, onderhoud, verkoop en ondersteuning van de te leveren producten of diensten. Het gaat daarbij om de volgende activiteiten (ScienceProgress):	
· Inkomende logistiek: alle processen die te maken hebben met het ontvangen, opslaan en intern verspreiden van de grondstoffen of basisingrediënten van een product of dienst. 
· Operationele activiteiten: alle transformatie activiteiten die producten of diensten omzetten van ingrediënten naar halffabricaten of eindproducten. 
· Uitgaande logistiek: alle activiteiten die te maken hebben met het leveren van producten en diensten aan de uiteindelijke klant, zoals opslag, distributie(systemen) en vervoer.
· Marketing & verkoop: alle processen die te maken hebben met het aanbieden, aanprijzen en verkopen van de desbetreffende eindproducten en diensten, maar ook het beheren en het genereren van klantrelaties. 
· Service: alle activiteiten met betrekking tot het behoud van de waarde van de producten of diensten aan klanten (zodra er een relatie is op basis van afname van diensten en producten).
Ondersteunende activiteiten	
De bovenste helft van de waardeketen bestaat uit de ondersteunende activiteiten. Dit zijn de activiteiten die de primaire activiteiten mogelijk maken, en vormen de basis van elke organisatie. Deze activiteiten worden dus ondernomen ten behoeve van de eigen organisatie en voegen daardoor slechts indirect waarde toe aan het product van de organisatie. Het gaat om de volgende activiteiten (ScienceProgress):	
· Infrastructuur: de organisatie ondersteunende activiteiten die het mogelijk maken dat de organisatie is zoals deze is, zoals lijnmanagement, administratieve afhandeling en financieel management. 
· Human Resources Management: de ondersteunde activiteiten waarbij de ontwikkeling van de medewerkers binnen een organisatie centraal staat. Voorbeelden van activiteiten zijn het werven van medewerkers, het trainen en coachen van medewerkers en het belonen en behouden van medewerkers.
· Technologie-ontwikkeling: deze activiteiten hebben betrekking op de ontwikkeling van de producten en diensten van de organisatie (zowel intern als extern), zoals IT, technische vernieuwingen en verbeteringen en ontwikkeling van nieuwe producten.  
· Inkoop: alle ondersteunende activiteiten die te maken hebben met inkoop om vanuit de organisatie uiteindelijk de klant te kunnen bedienen, zoals het aangaan en beheren van relaties met leveranciers, het onderhandelen om te komen tot de beste prijzen, productafname en afspraken maken met leveranciers.
Marge
De waarde van de totale keten kan vervolgens worden uitgedrukt in de (winst)marge. Hierbij gaat het erom dat de waardetoevoeging aan het product groter is dan de totale kosten van de primaire en ondersteunende processen.			

3.1.2 Supply Chain	
Porter’s Value Chain is onderdeel van een groter geheel, namelijk de Supply Chain, waarbij geldt dat de inputs van de Value Chain van een bedrijf de outputs vormen van de waardeketens van de toeleveranciers, net als dat de outputs van een bedrijf op haar beurt de inputs zijn van de Value Chains van de klanten (Damhuis, 2011, p.20). De Supply Chain is een netwerk van meerdere bedrijven en relaties, waarbij tevens de klant onderdeel is van de waardeketen (Lambert & Cooper, 2000). Doordat bedrijven hun bedrijfsprocessen aan elkaar geconformeerd hebben, ontstaat een onderlinge afhankelijkheid tussen de partijen, waardoor ze wel met elkaar moeten samenwerken (Jurriëns, 2005). In feite kan de Supply Chain worden gezien als een uitgebreide Value Chain, waarbij ‘Competitive Advantage’ wordt gecreëerd door de activiteiten van de Supply Chain zo te organiseren dat ofwel tegen een lagere kostprijs wordt geproduceerd ofwel dit leidt tot meer waarde (Damhuis, 2011, p.21).

3.2 Supply Chain Management	 	
Wanneer er wordt gesproken over het management van deze Supply Chain, wordt ook wel de Engelse term ‘Supply Chain Management’(SCM) gebruikt. Een veelgebruikte definitie van SCM is (Jonker, 2011, p.17): ‘Het management, gericht op het beheersen en optimaliseren van de goederen-, informatie- en geldstromen binnen en tussen de opeenvolgende schakels in de keten van leveranciers tot aan de klant binnen een bedrijfskolom’. In plaats van het zich concentreren op het verbeteren van de eigen bedrijfsactiviteiten, houden bedrijven zich steeds meer bezig met de optimalisatie van de integrale keten (Damhuis, 2011, p.19). Van ieder bedrijf in de waardeketen wordt verwacht dat zij (direct en indirect) zowel de prestaties van de andere bedrijven in de keten als de prestatie van de keten als geheel beïnvloedt (Damhuis, 2011, p. 23).  			
 	De ontwikkeling van SCM begint in de jaren ’60 en ’70 van de vorige eeuw. Bedrijven over de hele wereld probeerden systematisch een set van onderling samenhangende activiteiten te beheersen met als doel een efficiënte bezorging van producten bij klanten. Er werden verschillende activiteiten gebundeld, om zo de totale kosten te reduceren. Vanaf de jaren ’80 zijn bedrijven hun perspectief op logistieke processen gaan verleggen van binnen de organisatie naar de gehele keten van bedrijven, die betrokken zijn in het afleveren van het eindproduct bij de uiteindelijke klant. Gaandeweg deze ontwikkelingen werd er steeds vaker gesproken over de Supply Chain. Vervolgens ontwikkelden zich partnerships tussen producerende bedrijven, hun toeleveranciers en afzetkanalen en de transportonderneming. Van hieruit is het Supply Chain Management ontstaan als theorie om deze stromen beter te beheersen (Coyle, e.a., 1996). SCM wordt inmiddels veelvuldig toegepast in industrieën zoals de automobielindustrie, de levensmiddelenindustrie, de elektronica-industrie, maar ook bij bedrijfstakken met meer specialistische producten zoals de scheepsbouw. 	

3.3 Ketenintegratie in de bouw	
Ook in de bouw is ketenintegratie een begrip waar de laatste jaren veel over gesproken wordt tussen corporaties en bouwbedrijven. Grote opdrachtgevers zoals woningcorporaties kunnen een strategische samenwerking met uitvoerende partijen op poten zetten, om samen tot een beter eindproduct te komen. Een beter eindproduct kan betekenen goedkoper, maar kan ook betekenen meer kwaliteit voor een zelfde budget. In ieder geval gaat het om het steeds verbeteren van de prijs/kwaliteitverhouding (Jonker, 2011, p.27). Kan het telkens met minder fouten, kan het telkens sneller en tegen lagere kosten, en kan het telkens slimmer door gezamenlijk te innoveren? (Noordhuis & Vrijhoef, 2011, p.8).  Dit leerproces kan alleen bereikt worden als partijen langdurig met elkaar samenwerken. Dus niet voor de duur van één project, maar voor de duur van een heel programma, bestaande uit meer projecten (Noordhuis & Vrijhoef, 2011, p.7). De opdrachtgever hoeft niet altijd deel uit te maken van de ketenintegratie. Er kan ook aan ketenintegratie worden gedaan tussen een bouwer en zijn leveranciers. Maar het grootste verbeterpotentieel is wel te behalen als er zoveel mogelijk belangrijke schakels uit het bouwproces aan elkaar worden gekoppeld. Want hoe minder schakels erbij betrokken worden, hoe minder het falen beïnvloedt kan worden, en des te meer verbeterpotentieel men laat liggen. De grootste slag kan gemaakt wordt, als de opdrachtgever erbij wordt betrokken. Deze werkt immers voor de eindgebruiker (M. Noordhuis, persoonlijke communicatie, 19 juni 2012). Coyle e.a. (1996) geven dan ook aan dat het belangrijkste doel voor succesvol SCM is om binnen de keten de wensen van de uiteindelijke klant zo goed mogelijk te bedienen (Jonker, 2011, p.27). De verhoogde waarde dient dus ook te gelden voor de eindgebruiker, bijvoorbeeld in de vorm van hoge kwaliteit, ruimte variëteit, kort en betrouwbare levertijden, lage prijs en vermindering van overbodige handelingen en afstemmingsverliezen. 	

3.4 Succesfactoren ketenintegratie 	
Uit ervaringen met ketenintegratie (in met name de industrie) is gebleken dat een goed georganiseerde ketenintegratie effect heeft. Dat wil zeggen dat de eindproducten inderdaad efficiënter, beter en goedkoper kunnen worden. Er zijn echter wel een aantal succesfactoren voor het toepassen van ketenintegratie (Mentzer, e.a., 2001). Deze zullen hier toegelicht worden. 
· Interne integratie: succesvolle ketenintegratie vraagt in de eerste plaats om integratie van de verschillende processen van grondstofverwerking via fabricage tot distributie over de gehele waardeketen: het beter op elkaar aansluiten van de interne functies en de interne bedrijfsprocessen.  
· Externe integratie: daarnaast dienen bedrijven uit concurrentie overwegingen ook de klanten te betrekken bij het proces, om dynamisch en flexibel in te kunnen spelen op de wensen van de eindgebruiker. Hierbij gaat het dus om externe integratie, waarbij de wensen van de uiteindelijke eindgebruiker zo goed mogelijk bediend worden. 
· Projectongebonden samenwerking: effectieve ketenintegratie vraagt daarnaast om samenwerking tussen partijen, die geldt voor een behoorlijke periode, zo niet onbepaalde tijd. Langdurigheid van de samenwerking is een voorwaarde voor ketenintegratie, om bijvoorbeeld gemaakte kosten terug te kunnen verdienen. Ook resulteert het in meerwaarde voor de klant.  
· Transparantie: voor effectieve toepassing van ketenintegratie is het nodig dat de partijen regelmatig worden geüpdate over de strategische en beschikbare informatie. Als de verschillende partijen pertinent toegang hebben tot informatie is dit van positieve invloed op de efficiëntie van de gehele keten. Het verkleint de onzekerheid tussen partijen en resulteert in verhoogde prestaties. 
· Gezamenlijke risico- en winstdeling: effectieve ketenintegratie vraagt daarnaast om een gezamenlijke winst- en risicodeling, wat een concurrentievoordeel op kan leveren. Door de risico’s samen te dragen en de winst te verdelen ontstaat een ‘win-win’ relatie. Hiervoor is een lange termijn commitment van alle betrokken partijen een vereiste. 
· Gezamenlijk doel en klantgerichtheid: tot slot slaagt ketenintegratie alleen dán, wanneer de partijen een gezamenlijk doel voor ogen hebben, en dezelfde klantgerichte benadering nastreven. Hier dient consensus over te zijn, zodat overbodigheid en overlap wordt voorkomen. Hierdoor kunnen partijen effectiever en kostenefficiënter te werk gaan.	
3.5 Realiseren ketenintegratie 	
Er kan middels verschillende samenwerkingsvormen invulling worden gegeven aan ketenintegratie. In deze paragraaf wordt eerst bekeken of de huidige (eerder genoemde) bouworganisatievormen hier geschikt voor zijn (3.5.1), en vervolgens komen enkele ‘nieuwe’ samenwerkingsvormen aan bod (3.5.2). In de conclusie (3.6) zal worden toegelicht op welke samenwerkingsvorm dit onderzoek zicht richt, en waarom. 		

3.5.1 Huidige bouworganisatievormen 	
Om te onderzoeken of de huidige bouworganisatievormen geschikt kunnen zijn om een bijdrage aan ketenintegratie te leveren, wordt er uitgegaan van de eerder genoemde succesfactoren die hiervoor nodig zijn. Dit zijn interne integratie, externe integratie, projectongebonden samenwerking, transparantie, gezamenlijke risico- en winstdeling en gezamenlijke doel- en klantgerichtheid. In tabel 6 wordt weergegeven in hoeverre de huidige bouworganisatievormen kunnen voldoen aan de succesfactoren benodigd voor het realiseren van ketenintegratie. 		



Tabel 6. Succesfactoren ketenintegratie toegepast op de verschillende bouworganisatie-vormen.		
	
	
Traditioneel

	
Bouwteam
	
Turnkey
	
Design & Build

	
PPS

	Interne integratie
	-
	-
	+
	+
	+

	Externe integratie
	-
	-
	-
	-
	-

	Projectongebonden samenwerking
	-
	-
	-
	-
	-

	Transparantie
	-
	-
	-
	-
	+

	Gezamenlijke risico- en winstdeling
	-
	-
	-
	-
	+

	Gezamenlijke doel en klantgerichtheid 
	-
	-
	-
	-
	+



Uit deze tabel blijkt dat geen van de huidige bouworganisatievormen voldoet aan alle succesfactoren van ketenintegratie. Het traditionele model en het bouwteam bezitten geen enkele eigenschap benodigd voor het realiseren van ketenintegratie. De turnkey en Design & Build gaan een stapje verder doordat ontwerp en uitvoering worden geïntegreerd. PPS kan van de huidige bouworganisatievormen de beste bijdrage leveren aan ketenintegratie. Alleen externe integratie en projectongebonden samenwerking blijken lastig te zijn om toe te passen in het bouwproces. Er zal daarom strategisch (projectongebonden) samengewerkt moeten gaan worden om dit te kunnen realiseren.  	

3.5.2 Strategische samenwerkingsvormen		
Er zijn heel veel verschillende mogelijkheden in de bouw om samenwerking te besturen. Het realiseren van ketenintegratie in de bouwsector kan via het sluiten van een co-makership, partnering of een strategische alliantie (zie figuur 4). Deze kennen enkele verschillen ten opzichte van elkaar. Een co-makership is een lange termijn samenwerking tussen twee of meerdere partijen, vooral gebaseerd op wederzijds vertrouwen en waar nodig ondersteund met contractuele afspraken. Co-makership is een verticale afstemming, tussen ondernemers uit verschillende bedrijfskolommen. Partnering en de strategische alliantie gaan verder dan een co-makership. Dit betreffen horizontale relaties tussen twee of meerdere vergelijkbare partijen, waarbij de partners in hoge mate gelijkwaardig zijn. Een strategische alliantie is een projectoverstijgend samenwerkingsverband met als doel gezamenlijk (nieuwe) producten en diensten op de markt te brengen (Straatman & Korenromp, 2010, p.11). Partnering tracht in principe hetzelfde te bewerkstelligen als een alliantie. Het grote verschil tussen partnering en een alliantie zit in het feit dat partnering gebaseerd is op een klassieke samenwerkingsvorm waar risico’s, winsten en verliezen verdeeld worden onder de partijen. Bij een alliantie spreekt men wel van een formele (contractuele) overeenkomst, waarin de winsten, verliezen en risico’s van het project door alle partijen inclusief de opdrachtgever binnen de alliantie worden gedeeld. Hierbij worden er dus naast de contractuele afspraken, ook financiële afspraken gemaakt, wat bij co-makership en partnering niet het geval is. 	Binnen de strategische alliantie kunnen ook weer verschillende vormen worden onderscheiden. De belangrijkste basistypen van allianties zijn joint ventures en contractuele allianties (zie figuur 4). In een joint venture zetten partners gezamenlijk een nieuwe onderneming op waarbij elk voor een bepaald percentage eigenaar wordt van die onderneming. Verreweg de meeste allianties zijn echter contractueel van aard en leiden niet tot een vorm van aandeelhouderschap. Aangezien de inhoud van contracten vrij is, is er een oneindige hoeveelheid aan afspraken mogelijk. Er kunnen dus afspraken worden gemaakt die precies op het lijf geschreven zijn van de samenwerkingspartners. Vandaar dat alliantievorming zo’n veelvormig verschijnsel is (De Man, 2006, p.15). 	
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Figuur 4. Verschillende manieren van strategische samenwerken in de bouw.	

3.6 Conclusie 		
In deze paragraaf wordt een antwoord gegeven op de eerder gestelde deelvraag: 	
Wat zijn de belangrijkste kenmerken van ketenintegratie, en middels welke samenwerkingsvorm kan hier invulling aan worden gegeven? 		

Ketenintegratie is gebaseerd op een aantal factoren om het succesvol toe te kunnen passen. Wat hiervoor nodig is, is interne integratie, externe integratie, projectongebonden samenwerking, transparantie, gezamenlijke risico- en winstdeling en gezamenlijk doel en klantgerichtheid. De huidige bouworganisatievormen die in Nederland worden toegepast kunnen niet volledig aan deze factoren voldoen. Dit heeft in de eerste plaats te maken met het feit dat de eindgebruiker van een project in de huidige bouworganisatievormen geen belangrijke rol speelt in het bouwproces. Volgens de theorie van ketenintegratie zou het belang van de eindgebruiker echter voorop moeten staan, zodat zij verschillende voordelen kunnen ondervinden als een hoge kwaliteit, ruimte variëteit, korte en betrouwbare levertijden, een lage prijs en vermindering van overbodige handelingen en afstemmingsverliezen. Daarnaast is gebleken dat de huidige bouworganisatievormen vooral aandacht besteden aan het integreren van de primaire processen (logistiek, marketing, verkoop en service) in een gestroomlijnd geheel. Ondersteunde activiteiten, zoals Porter deze beschrijft, blijven nog grotendeels buiten beschouwing. Door langdurige samenwerkings-verbanden wordt verwacht dat men beter kan inkopen, steeds dezelfde mensen op hetzelfde type project gezet kunnen worden, en de organisatie beter gestroomlijnd kan worden. Dit zou moeten leiden tot meer waardecreatie. Bij geen van de huidige bouworganisatievormen is echter sprake van langdurige samenwerkingsverbanden. Hiervoor is het nodig dat men strategisch gaat samenwerken. Drie manieren waarop dit kan zijn via een co-makership, partnering of strategische alliantie, waarbij de laatste kan bestaan uit een contractuele overeenkomst of een joint venture. In het vervolg van dit onderzoek ligt de nadruk op de strategische alliantie. Dit is de meest vergaande vorm van strategisch samenwerken, waardoor verwacht mag worden dat dit de belangrijkste bijdrage kan leveren aan de theorie van ketenintegratie. 
4. Kenmerken strategische alliantie 		

Door de toegenomen complexiteit van (grootschalige) projecten en de onzekere financiële tijden volstaat de traditionele samenwerking vaak niet meer. Als antwoord hierop heeft ketenintegratie zijn intrede gedaan, waarbij alle ketens van het bouwproces geïntegreerd worden. Uit het vorige hoofdstuk is gebleken dat geen van de huidige bouworganisatievormen volledig aan de eisen van ketenintegratie voldoet, en dat men daarom strategisch moet gaan samenwerken. Één manier om dit te doen is volgens de strategische alliantie. In dit hoofdstuk wordt een antwoord gegeven op de derde deelvraag: 	
		
Wat zijn de inhoudelijke kenmerken van de strategische alliantie, en op welke wijze geeft het invulling aan de theorie van ketenintegratie? 	

In paragraaf 4.1 wordt in de eerste plaats een onderscheid tussen twee verschillende verschijningsvormen van de alliantie gemaakt, om zo de scope van dit onderzoek  duidelijk te kunnen maken. In paragraaf 4.2 wordt vervolgens de aanleiding van de alliantie uiteengezet, waarbij ook wordt ingezoomd op andere industrieën. Paragraaf 4.3 geeft een definitie en een aantal kenmerken van de strategische alliantie. In paragraaf 4.4 worden redenen gegeven waarom partijen een alliantie aangaan, en tot slot eindigt paragraaf 4.5 met een antwoord op de gestelde deelvraag. 	

4.1 Onderscheid	
Het is van belang het onderscheid met een andere verschijningsvorm van de alliantie duidelijk inzichtelijk te maken: de projectalliantie. Hoewel de inhoudelijke kenmerken van deze verschillende allianties voor een groot deel overeenkomt, zijn de achtergronden en doelstellingen ervan echter wel verschillend.  	 	

4.1.1 Projectalliantie 	
De projectalliantie is een samenwerkingsvorm tussen opdrachtgever en opdrachtnemer, die als een gezamenlijke projectorganisatie verantwoordelijk is voor de verwezenlijking van het project. Het belangrijkste kenmerk is dat deze samenwerking wordt aangegaan voor de duur van één project. Dit project wordt zo optimaal mogelijk gerealiseerd, door partners die gezamenlijk de opgave willen aanpakken, en hun kennis hierbij willen verweven. De projectalliantie wordt vooral toegepast bij hele grote, complexe projecten. Hierbij is het van belang dat processen op elkaar worden afgestemd, en de risico’s met elkaar in kaart worden gebracht. Bij projecten waar beheersing en management dus erg belangrijk is, en waar kennis van alle partijen al in de ontwerpfase aanwezig dient te zijn, is de projectalliantie een goed uitgangspunt.  	

4.1.2 Strategische alliantie  	
Het idee achter de strategische alliantie is in principe hetzelfde, alleen hier wordt ditzelfde kunstje steeds herhaald en verder verbeterd. Een strategische alliantie wordt aangegaan, wanneer het niet zozeer om één project gaat, maar een doel moet worden bereikt, en daartoe een langdurige samenwerking is vereist (Chao-Duivis, e.a., 2008a, p.3). De markten waarin het in de eerste plaats nut heeft de strategische alliantie toe te passen zijn markten met een bepaald repeterend effect, zoals de markt voor renovatie van woningbouw. Omdat steeds dezelfde soort projecten aangepakt worden, levert het meerwaarde op om hier een vaste coalitie van partijen bij te zoeken (J. Koolwijk, persoonlijke communicatie, 11 mei 2012). Doordat er steeds met hetzelfde kernteam projecten worden aangepakt, kan er een leercurve in werking treden. Men kan gezamenlijk leren van projecten, en deze leerpunten meenemen bij een volgend project (M. Noordhuis, persoonlijke communicatie, 19 juni 2012). Ook kan een alliantiecontract worden toegepast in die gevallen waarbij men niet weet hoe de exploitatieperiode gaat verlopen, en als er veel risico’s in het project zitten. En daarnaast als er een prikkel nodig is om innoverend onderzoek te blijven doen, waarbij partijen elkaar nodig hebben om dit voor elkaar te krijgen (M. Glaser, persoonlijke communicatie, 12 juni 2012). In dit onderzoek ligt de nadruk op de strategische alliantie. Vanuit de theorie van ketenintegratie is gebleken dat voor een succesvolle toepassing hiervan het een vereiste is om projectongebonden samen te werken. Als in het vervolg wordt gesproken over de ‘alliantie’, dan wordt hier de strategische alliantie mee bedoeld.		

4.2 Aanleiding		
In deze paragraaf worden de achtergronden beschreven van alliantievorming. Voor een volledig beeld wordt eerst het ontstaan van allianties in andere industrieën besproken, en vervolgens in de bouwsector. Hierbij wordt ook ingegaan op het ontstaan van allianties in Australië, omdat deze samenwerkingsvorm in dit land inmiddels al veelvuldig en succesvol wordt toegepast.  	

4.2.1 Andere industrieën  		
Een land waar de strategische alliantie al een aantal jaren geleden (succesvol) zijn intrede heeft gedaan, is Australië. Hier ging in de jaren negentig na een lange periode van onderlinge twisten, scheve verhoudingen, een toenemende claimcultuur en extreme overschrijdingen van zowel budget als planning het roer om. De allianties in Australië zijn ontstaan in de procesindustrie. Hier zijn legio voorbeelden te vinden van productgroepen die zich continue herhalen, waardoor regelmatig dezelfde opgaven terug komen, en het interessanter is om daar vaste partners bij te zoeken. Hierdoor zijn er betere afspraken te maken over levertijden, de kwaliteit van leveringen, etc. Een voorbeeld hiervan is een autofabrikant. Hij maakt continue hetzelfde product, en gaat dus op zoek naar partners die binnen zijn kaders kunnen opereren, en in zijn bedrijfsproces passen. Waar het om gaat bij een strategische alliantie is dat een partij voor een langere tijd een alliantie aangaat met een andere partij om een bepaald doel na te streven. Gezamenlijk kunnen ze dat beter dan dat ze het afzonderlijk zouden doen. Een voorbeeld hiervan is Nissan en Renault. Nissan had geen goede dieselmotoren, en Renault had amper markt in Azië. Deze partijen hebben elkaar hierin gevonden, om zo samen een beter product te kunnen ontwikkelen en te vermarkten (J. Koolwijk, persoonlijke communicatie, 11 mei 2012). Andere succesvolle voorbeelden van allianties zijn Douwe Egberts en Philips die samen het Senseo-koffiezetapparaat ontwikkelden, en Heineken en Krups die gezamenlijk kwamen tot de Beertender. In een wereldeconomie die snelheid en flexibiliteit verlangt, is de strategische alliantie voor de bedrijven dé uitkomst gebleken. Dit bepaalt in steeds grotere mate de concurrentiekracht van organisaties (De Man, 2006, p.7).      		

4.2.2 Bouwsector	
Vervolgens werd ook in de Australische bouwsector bij een groot aantal omvangrijke projecten afscheid genomen van de gebruikelijke contractvormen (Klijn, 2006, p.317), wat in andere landen niet onopgemerkt is gebleven. In Nederland heeft onder andere Ruben Vrijhoef (2009) dit onderwerp opgepakt en onderzoek gedaan naar de strategische alliantie. Hij heeft aangetoond dat de faalkosten die in het bouwproces zitten vaak worden veroorzaakt door het feit dat bij elk project steeds weer een andere coalitie van partijen wordt gezocht om dit project te realiseren. Daartussen ontstaan afstemmingsverliezen. Dit is één van de aanleidingen geweest om ook in de bouw in vaste coalities te gaan werken.  		

4.3 Definitie en kenmerken	
Na bestudering van verschillende definities van de alliantie in de literatuur, wordt in dit onderzoek de volgende definitie gehanteerd voor de strategische alliantie: 	

Een projectoverstijgend samenwerkingsverband tussen deelnemende organisaties van een project,  waarin risico’s gezamenlijk worden gedragen en winst en verlies naar verhouding worden gedeeld, waardoor gemeenschappelijke doelen ontstaan.  	
Op basis van deze definitie zijn een aantal kenmerken van de strategische alliantie te onderscheiden.	

1. Geïntegreerde organisatie   	
De traditionele rollenpatronen worden bij de alliantie doorbroken, en de scheiding tussen ontwerp, uitvoering en beheer valt weg. De deelnemende partijen (waaronder opdrachtgever en ontwerpende en uitvoerende partijen) vormen een geïntegreerde organisatie. De organisatie is in zijn geheel verantwoordelijk voor het tot stand komen van het project, en gaan één overeenkomst aan, waarmee ze zich collectief verantwoordelijk stellen voor het eindresultaat (Koolwijk & Geraedts, 2006, p.24). Door de integratie kan de productkennis van de verschillende partijen van de keten naar voren worden gehaald, kunnen werkzaamheden en resultaten beter op elkaar worden afgestemd en kunnen er nieuwe oplossingen binnen de keten ontwikkeld worden. Hier wordt het bedrijfsproces steeds verder geoptimaliseerd.	 

2. Externe integratie 	
Bij de alliantie wordt zoveel mogelijk uitgegaan van de wensen van de uiteindelijke gebruiker. Door doelgroeponderzoek wordt er een onderscheid gemaakt in verschillen typen eindgebruikers, waarbinnen gezocht kan worden naar potentiële klanten. Middels de alliantie wordt het ontwikkelen voor een concrete klant steeds beter mogelijk, omdat de doorlooptijd van projecten verkort kan worden. Het zo goed mogelijk bedienen van de wensen van de uiteindelijke gebruiker heeft dus een prominente plaats binnen de alliantie (A. Klouwen, persoonlijke communicatie, 23 mei 2012).  	

3. Intensieve, gelijkwaardige en projectongebonden samenwerking	 	
Opdrachtgever en opdrachtnemer gaan een gelijkwaardige, intensieve samenwerking aan, en zijn niet langer elkaars concurrenten maar bondgenoten. Deze samenwerking geldt tevens niet voor de duur van één project, maar is projectongebonden. Door deze intensieve samenwerking kunnen partijen hun werkzaamheden beter op elkaar afstemmen.  	

4. Openheid en transparantie  		
Samenwerken binnen een alliantie vraagt om openheid en eerlijkheid van de partijen. Doordat de partijen gezamenlijk verantwoordelijk zijn voor het project, dienen de handelingen in de alliantie transparant plaats te vinden, zodat alle partijen kennis kunnen nemen van de acties in de alliantie en de eventuele gevolgen daarvan (Koolwijk & Geraedts, 2006, p.30). Ook moeten de partijen met een open begroting werken om zo inzicht te geven in de vaststelling van de kosten. 	

5. Gezamenlijke risico- en winstdeling  	 	
Partijen hebben gezamenlijke verantwoordelijkheid voor de realisatie van het project, en delen zowel de risico’s als winst of verlies (Koenen, 2011). Waar bij de traditionele samenwerkingsvorm de risico’s verdeeld worden over de partijen, worden bij een strategische alliantie dus alle risico’s (naar verhouding) gedeeld door alle betrokken partijen en wordt niet meer gesproken van afzonderlijke risico’s die door bepaalde partijen gedragen worden (Koolwijk & Geraedts, 2006, p.24). Uitgebreidere uitleg van dit financiële systeem volgt in hoofdstuk 5.   	

6. Gemeenschappelijke doelen 		
Omdat partijen in een alliantie werken met een gezamenlijk alliantiebudget (waaruit het resultaat verdeeld wordt over de partijen), ontstaat er één gemeenschappelijk doel waarbij partners elkaar nodig hebben om dit te kunnen bereiken (Van Schooten, 2009). Partijen proberen gezamenlijk zoveel mogelijk optimalisaties te bereiken waardoor kosten gespaard kunnen worden, een betere kwaliteit bereikt kan worden en de realisatietijd korter kan worden (Koolwijk & Geraedts, 2006, p.25).		

4.4 Redenen	
Er zijn enkele redenen te onderscheiden waarom partijen een strategische alliantie aangaan.  	
 		
1. Innovatie stimuleren 		
Om innovatieve, vernieuwende projecten te ontwikkelen, is het voordelig om dit in samenwerking met andere partijen te doen. Door gebruik te maken van ieders kennis en kunde, kan er gezamenlijk een innovatief eindproject gerealiseerd worden, waar alle partijen uiteindelijk van profiteren. Op deze wijze kunnen de taken ook zo verdeeld worden, dat elke partij zich richt op hetgeen deze het beste en goedkoopst kan uitvoeren. 	

2. Combinatie van complementaire sterktes en zwaktes	
Door een alliantie te sluiten met een partner kunnen de bedrijven elkaar aanvullen of versterken. Het kan bijvoorbeeld gaan om de aannemer die de architect in de ontwerpfase bijstaat met uitvoeringsexpertise, of een leveranciers die samen met een aannemer een nieuwe product ontwikkelt dat gedurende de strategische alliantie gebruikt kan worden (Koolwijk & Geraedts, 2006, p.35). 	

3. Risicospreiding en het delen van kosten 	
Bij strategische allianties is het mogelijk dat risico’s niet door één partij gedragen kunnen of willen worden. Dan is het zinvol de risico’s te delen met verschillende partijen (Koolwijk & Geraedts, 2006, p.35). Op deze wijze kunnen partners in een alliantie gezamenlijk het (lange termijn) belang nastreven, iets wat volgens het traditionele bouwproces niet mogelijk is omdat elke partij hierbij alleen verantwoordelijk is voor zijn eigen taken en risico’s. 	
 

4. (Internationale) concurrentie		
Middels een strategische alliantie wordt getracht om de huidige bedrijfspositie op de bouwmarkt te verbeteren (en tevens de positie van de concurrent te verzwakken). Met het aangaan van een strategische alliantie met een concurrent, wordt deze concurrent uit de markt gehaald waardoor de marktpositie van beiden worden verstevigd, zonder met elkaar te concurreren (Koolwijk & Geraedts, 2006, p.34). 	
4.5 Conclusie	
In deze paragraaf wordt een antwoord gegeven op de eerder gestelde deelvraag: 		
Wat zijn de inhoudelijke kenmerken van de strategische alliantie, en op welke wijze geeft het invulling aan de theorie van ketenintegratie? 	

De strategische alliantie heeft enkele specifieke kenmerken. Zo werken opdrachtgever en opdrachtnemer(s) projectongebonden samen in een geïntegreerde organisatie, die in zijn geheel verantwoordelijk is voor het tot stand komen van het project. Dit houdt in dat zowel de risico’s als winst of verlies worden gedeeld, en er dus één gemeenschappelijk doel ontstaat. Vanwege deze gezamenlijke verantwoordelijkheid dient er op een open en transparante wijze gewerkt te worden. Tot slot speelt externe integratie een grote rol binnen allianties, waarbij partijen dus zoveel mogelijk uit dienen te gaan van de wensen van de uiteindelijke gebruiker.     Door de eerdere tabel 6 aan te vullen met de strategische alliantie, blijkt dat deze bouworganisatievorm met name op het gebied van projectongebonden samenwerking en externe integratie een belangrijke aanvulling is op de huidige bouworganisatievormen.  		

Tabel 7. Succesfactoren ketenintegratie toegepast op de verschillende bouworganisatie-vormen (inclusief strategische alliantie).
	
 

	
Traditioneel
	
Bouwteam

	
Turnkey
	
Design & Build
	
PPS
	
Strategische alliantie

	Interne integratie
	-
	-
	+
	+
	+
	+

	Externe integratie
	-
	-
	- 
	-
	- 
	+

	Projectongebonden samenwerking
	-
	-
	-
	-
	-
	+ 

	Transparantie 
	-
	-
	-
	-
	+
	+ 

	Gezamenlijke risico-  en winstdeling
	-
	-
	- 
	-
	+
	+ 

	Gezamenlijke doel en klantgerichtheid 
	-
	-
	- 
	-
	+
	+ 








5. Formele bouwstenen	

In hoofdstuk 4 zijn de inhoudelijke kenmerken van de strategische alliantie besproken. Voor het werkelijk toepassen ervan in de praktijk zijn enkele bouwstenen van belang. Hierbij kan een onderscheid worden gemaakt tussen formele aspecten, die de structuur van een alliantie bepalen, en informele aspecten, die de cultuur van een alliantie betreffen. De informele bouwstenen komen in hoofdstuk 6 aan bod. Formele aspecten verschaffen de basis voor een alliantie en komen tot stand door overleg en onderhandelingen (De Man, 2006, p.38). Grofweg geldt hoe formeler het element is, hoe eenvoudiger het te ontwerpen is. In dit hoofdstuk wordt een antwoord gegeven op de vierde deelvraag: 	

Wat zijn de belangrijkste formele bouwstenen voor het opzetten van een strategische alliantie, en waar bevinden zich de grootste knelpunten?	

Paragraaf 5.1 beschrijft de juridische kant van de alliantie, en paragraaf 5.2 de financiële kant. In paragraaf 5.3 komt het aspect prestatiemeting aan bod, wat inhoudt dat alliantie continue geëvalueerd moet worden. Paragraaf 5.4 sluit tot slot af met een conclusie. 	
			
5.1 Juridisch 	
Allianties kunnen op verschillende manieren juridisch worden vormgegeven. De twee meest voorkomende vormen zijn de contractuele overeenkomst en de joint venture. De joint venture is een equity-alliantie, omdat partners gezamenlijk een nieuwe onderneming opzetten waarbij elk voor een bepaald percentage eigenaar wordt van die onderneming (De Man, 2006, p.14). De contractuele overeenkomst wordt ook wel een non-equity alliantie genoemd, omdat partijen hierbij geen deelnemingen in elkaar hebben, en er geen nieuwe onderneming wordt opgezet. Een bekend voorbeeld hiervan is van Heineken en Krups, die samen de Beertender op de markt brachten, maar waar geen apart bedrijf voor is opgericht, en de partijen geen aandelen hebben in elkaar (De Man, 2006, p.15). Een ander voorbeeld is de Senseo-alliantie, ontwikkeld door Philips en Douwe Egberts. Ook hierbij is uitsluitend sprake van contractuele afspraken. 		

In de rest van het onderzoek ligt de nadruk op de contractuele alliantie. Een joint venture wordt vooral toegepast wanneer men schaalvoordelen wil behalen, middels het combineren van bedrijven met soortgelijke competenties. Om ketenintegratie te bereiken is het echter belangrijk om verschillende schakels aan elkaar te koppelen, bestaande uit bedrijven met verschillende competenties. Dit doel is beter te bereiken middels de contractuele alliantie. Daarnaast past de contractuele alliantie beter bij de huidige bedrijfsomgeving, waardoor deze populairder is dan de joint venture. Contractuele allianties zijn vrij snel op te zetten en vormen dus een goed mechanisme om met veranderingen in de omgeving om te gaan. Ook zijn zij eenvoudiger te ontbinden dan joint ventures. Aandelen zijn immers lastig te verkopen. Turbulentere omgevingen vragen om flexibelere allianties en die flexibiliteit wordt eerder bereikt met contracten dan met aandelen (De Man, 2005, p.55). Voordat er echter een contract afgesloten kan worden, dient de initiatiefnemende partij eerst een geschikte partner voor de alliantie te selecteren.  
 (
Kader 1.
 
Voorbeeld selectieprocedure (Handboek Strategische Allianties)
Stap 1: Opstellen 
long-list
 potentiële partners
In deze fase wordt er een 
long-list
 van potentiële partners opgesteld. Dit kunnen huidige partners zijn, maar ook bijvoorbeeld organisaties die bekend staan vanwege hun goede reputatie, of fijne samenwerking.
Stap 2: Opstellen profiel optimale partner
Vervolgens wordt er een profiel opgesteld van de ideale partner voor de betreffende alliantie. Hierbij kunnen allerlei onderwerpen aan bod komen, zoals management, financiering, productie, alliantievaardigheden, etc.
   
Stap 3: Opstellen 
short-list
 potentiële partners
Als het profiel van de optimale partner bekend is, wordt de 
long-list
 teruggebracht naar een 
short-list
 met mogelijke partijen. Dit kunnen bijvoorbeeld drie of vier partijen zijn die het best overeenkomen met het opgestelde profiel.
Stap 4: Fitanalyse
Van de 
short-list
 wordt vastgesteld in hoeverre de partners compatibel zijn. Dit betreft strategische aspecten (visie, missie, competenties, etc.), operationele aspecten (beloningsstructuur, besluitvorming, taakverdeling, etc.) en persoonlijke kenmerken (wat is hun cultuur, en hoe gaan ze om met vertrouwen en integriteit).
Stap 5: Risico- en rendementsanalyse
Per partij wordt er een risico- en rendementsanalyse gemaakt. Met betrekking tot de bepaling van het rendement dient niet alleen gedacht te worden in termen van geld. Ook marktgroei, organisatie capaciteit, concurrentievoordeel, etc. is van belang.  
Stap 6: Onderhandelingen
Op basis van stap 4 en 5 wordt vervolgens de gewenste partner geselecteerd. De doelstellingen van deze stap zijn het identificeren of een succesvol samenwerkingsverband opgezet kan worden, en hoe deze er dan uit zou kunnen zien.
Stap 7: ‘Memorandum of 
Understanding
 and 
Principles
’(MOUP)
D MOUP geeft een algemeen overzicht van de aspecten waar overeenstemming over bereikt is, en kan als uitgangspunt worden gebruikt ter afronding van een eventuele uiteindelijke overeenkomst.
)5.1.1 Partnerselectie	 	
Het vinden van een goede alliantiepartner is cruciaal. Wat betreft partnerselectie is er een groot verschil tussen partijen die niet aanbestedingsplichtig zijn en partijen die dit wel zijn. Niet-aanbestedingsplichtige partijen zijn vrij in de wijze waarop ze een partner selecteren. Aanbestedingsplichtige partijen dienen zich te houden aan bepaalde regelgeving.   		

5.1.1.1 Niet aanbestedingsplichtig 	
Opdrachtgevers die geen aanbestedende dienst zijn in de zin van het Besluit aanbestedingsregel voor overheidsopdrachten (de staat, een provincie, een gemeente, een waterschap of een publiekrechtelijke instelling), hebben alle vrijheid om hun eigen selectieproces te ontwikkelen en toe te passen. Een mogelijke manier om dit te doen staat omschreven in het Handboek Strategische Allianties (Duysters, e.a., p.26). Hierbij vindt selectie plaats via een gefaseerde en rationele aanpak. Het zoeken naar geschikte kandidaten en de beoordeling van deze partijen gebeurt aan de hand van een profielschets en een zogenaamde ‘long list’ (zie kader 1). Dit is dus duidelijk géén standaardprocedure, elke (niet-aanbestedingsplichtige) partij is vrij om een eigen selectieproces toe te passen.	
Het belangrijkste bij de vorming van een alliantie is dat er veel meer naar de competenties van partijen wordt gekeken. Om dit te bepalen zal er een rigoureus selectieproces nodig zijn, met allerlei interviews en workshops om zo de beste partij boven tafel te krijgen (J. Koolwijk, persoonlijke communicatie, 11 mei 2012). Men is namelijk op zoek naar een strategische partij, die de tijd/geld/kwaliteit-prestatie van het gehele team wezenlijk (positief) kan beïnvloeden. Hierbij gaat het niet om een partij die de laagste prijs biedt, maar een partij die de meeste waarde toe kan voegen aan de samenwerking. Dit vereist een hele andere manier van partners selecteren dan het traditioneel aanbesteden op laagste prijs (M. Noordhuis, persoonlijke communicatie, 19 juni).	  

5.1.1.2 Aanbestedingsplichtig 	
Voor aanbestedingsplichtige partijen, die zijn gebonden aan het (Europese) aanbestedingsrecht, is het een stuk lastiger om een geschikte alliantiepartner te selecteren. Deze partijen zijn verplicht om opdrachten voor werken met een waarde van € 5.000.000-, of meer via een in het Bao voorgeschreven aanbestedingsprocedure te gunnen. Voor deze procedure gelden allerlei voorschriften. In de eerste plaats bepaalt het Bao dat de gunning van opdrachten plaatsvindt op basis van beoordeling van de offertes. Het gunningscriterum dat bij die beoordeling wordt gehanteerd is ófwel dat van de laagste prijs, ófwel dat van de economisch meest voordelige aanbieding. In het laatste geval moet de aanbestedende dienst uitwerken welke economische aspecten van de offerte worden beoordeeld en hoe die beoordeling plaatsvindt. Ondanks dat de resultaten van een succesvolle alliantie onmiskenbaar van economische aard zijn en dus iets zeggen over de ‘economische voordeligheid’, zijn het geen elementen die zich lenen voor voorafgaande toetsing. Het is lastig om bij een alliantie vooraf in een offerte toezeggingen te doen over de resultaten die het zal gaan opleveren (AEDES en Bouwend Nederland, 2011). In de tweede plaats zijn er de algemene beginselen van het aanbestedingsrecht waarmee rekening moet worden gehouden: een gelijke behandeling van partijen, objectiviteit en transparantie bij de gunning van de opdracht. Wanneer een opdrachtgever een partner selecteert voor een strategische alliantie gaat het niet om de laagste prijs, maar om onderling vertrouwen, openheid en inzichtelijkheid, bereidheid tot het nemen van risico’s, etc. Het blijkt niet eenvoudig te zijn om deze criteria te beoordelen op een wijze die voldoet aan deze algemene beginselen. Tot slot staat het Bao niet toe om een gunningsbeslissing te baseren op ervaringen uit het verleden. Eerdere ervaringen met ondernemingen kunnen echter een belangrijke rol spelen in de zoektocht naar een geschikte alliantiepartner. De voorschriften die voor aanbestedingsprocedures gelden, verhouden zich dus uiterst moeizaam met de strategische alliantie. Het per afzonderlijke opdracht weer opnieuw via mededinging bepalen wie voor de opdracht in aanmerking komt, zoals het Bao dat veronderstelt, staat haaks op het gedachtegoed van de strategische alliantie.	        
Aanbesteden projectalliantie in Australië	
In Australië heeft men ervaring met het aanbesteden van allianties (zie kader 2). Dit betreffen echter projectallianties, voor de duur van één project. Wel kan er veel geleerd worden van de manier waarop door middel van interviews en workshops de alliantiecompetenties van ondernemingen beoordeeld wordt. Daarnaast wordt het belang van interactie tussen partijen tijdens het aanbestedingsproces inzichtelijk gemaakt. 	

 (
Kader 2. Het aanbesteden van projectallianties in Australië, ‘
Multi-stage
 open 
tendering
’
 (
Klijn
, 2006)
Fase 1: Evaluatie inschrijving
Alle gegadigden die zich hebben ingeschreven worden geëvalueerd. De criteria waarop wordt beoordeeld zijn de onderscheiden in ‘
mandatory
 criteria’ (
uitsluitingscriteria
, zoals referenties, financiële en economische draagkracht en technische bekwaamheid) en ‘
selection
 criteria’ (
geschiktheidseisen
, zoals management capaciteiten, visie op innovatiemogelijkheden, kennis van de alliantiebenadering). Van de inschrijvers die voldoen aan de 
mandatory
 criteria worden de inschrijvingen beoordeeld. Dit gebeurt met behulp van een puntensysteem en wegingsfactoren voor de verschillende 
selection
 criteria. Op basis van deze evaluatie wordt een shortlist opgesteld van inschrijvers die doorgaan naar de volgende fase. 
Fase 2: Interviews
De inschrijvers uit de shortlist nemen deel aan de interviews, waarbij onder andere de volgende aspecten aan de orde komen: samenwerking binnen het projectteam, de visie op en begrip van de alliantie, algemene technische bekwaamheid, projectspecifieke aangelegenheden, etc. Op basis van beoordeling van de interviews worden eerdere scores heroverwogen, en zo nodig naar boven of beneden bijgesteld. De twee partijen die na deze fase de beste score hebben behaald, worden uitgenodigd voor deelname aan de volgende fase. 
Fase 3: Workshops
Belangrijk doel van de workshops is om nog meer dan tijdens de interviews een professionele relatie op te bouwen tussen de projectteams van de opdrachtgever en de potentiële opdrachtnemers. Hierbij kunnen onder andere de volgende aspecten aan bod komen: alliantiedoelen, rolverdeling, organisatiestructuur, betalingssystematiek, etc. De workshops worden op basis van dezelfde 
gunningscriteria
 beoordeeld, met een eventuele aanpassing van de eerder behaalde scores. De partij die het beste uit de bus komt gaat door naar de volgende fase.
Fase 4: Commerciële workshops
In deze fase wordt het commerciële kader definitief vastgelegd. Aspecten die hier aan bod komen zijn onder andere de volgende: vaststellen directe kosten en overheadkosten, vaststellen (belangrijkste) risico’s, aansprakelijkheid, betalingsschema’s, etc. Mochten de opdrachtgever en opdrachtnemer hier gaan overeenstemming over bereiken, dan kunnen beiden partijen de samenwerking eenzijdig beëindigen. De opdrachtgever kan in dat geval hetzelfde proces starten met de tweede gegadigde, die tot die tijd in de wachtkamer heeft gezeten. Deze fase eindigt na ondertekening van het contract.
)
5.1.2 Contractvorm		
De afspraken tussen opdrachtgever en opdrachtnemer voor een bouwopdracht liggen vast in een juridische overeenkomst, met hierin de belangrijkste verplichtingen, besluitvormingsprocessen en rollen en bijdragen van partners (De Man, 2006, p.53). Dat principe is bij een alliantie niet anders, maar dat neemt niet weg dat de afspraken zomaar binnen het huidige juridische bouwrechtsysteem zijn in te passen (AEDES en Bouwend Nederland, 2011). Dit is een heel gestandaardiseerd systeem, met allerlei standaardregelingen en kenmerken die niet passen bij het gedachtegoed van de strategische alliantie. In de eerste plaats is het huidige systeem gericht op geschillen tussen opdrachtgever en architect (SR en DNR) of geschillen tussen opdrachtgever en aannemer (UAV). De contracten zijn opgesteld vanuit wantrouwen, en zijn vaak duimendik. Als de samenwerking is gebaseerd op vertrouwen, zoals bij de strategische alliantie, hoeven dit echter helemaal niet van die dikke contracten te zijn (M. Noordhuis, persoonlijke communicatie, 19 juni 2012). Daarnaast gaat het uit van arbeidsdeling en risicoschotten. De aannemer is nooit verantwoordelijk voor wat de architect doet en de constructeur niet voor wat de aannemer doet en omgekeerd. Ieder is verantwoordelijk voor zijn eigen rol: ontwerp. Terwijl de strategische alliantie in juridische zin juist gericht is op het wegnemen van deze risicoschotten (Janmaat, 2010). Ook geeft het huidige systeem partijen geen stimulans om open kaart te spelen, en een andere partij te helpen. Tot slot betreft het een projectgebonden systeem, met hierin gedragsregels die erop zijn gericht om één project op te kunnen leveren. Na elk project wordt er juridisch gezien weer afscheid genomen (Janmaat, 2010). Dit zijn allemaal uitgangspunten die totaal niet overeenkomen met de doelstellingen van strategische allianties. Het feit dat er geen standaardcontract is voor de strategische alliantie, is vaak een drempel. Veel ondernemingen hebben juristen in dienst, die van nature alle risico’s willen afdekken en heel uitgebreide contracten sluiten (Janmaat, 2010). Maar het hoeft echter geen belemmering te zijn. Onder het Nederlands recht geldt immers het beginsel van contractsvrijheid (AEDES en Bouwend Nederland, 2011, p.8). Partijen mogen derhalve onderling in beginsel afspreken wat zij willen. Contracten voor strategische allianties moeten zich veel meer richten op de uiteindelijke prestaties, in plaats van dat er precies in omschreven wordt hoe een opdrachtnemer zijn werk moet doen (M. Noordhuis, persoonlijke communicatie, 19 juni 2012). Hiervoor is het noodzakelijk dat men buiten de bekende systemen gaat opereren. Een geïntegreerd contract, zoals bij de alliantie, is immers erg lastig vorm te geven en vereist van zowel opdrachtgever als opdrachtnemer heel veel kennis en capaciteiten (M. Glaser, persoonlijke communicatie, 12 juni 2012).

Er worden in Nederland al contracten opgesteld rondom dit thema (M. Noordhuis, persoonlijke communicatie, 19 juni 2012). Wat in de praktijk regelmatig voorkomt is een gelaagde contractstructuur. Op het hoogste niveau worden er basale, algemene afspraken gemaakt die toezien op de openheid en transparantie die partijen over en weer zullen betrachten. Dat kan ook concrete afspraken inhouden over welke informatie partijen elkaar ter hand zullen stellen. Ook de algemene afspraken dat de aannemer verzekerd kan zijn van een voldoende rendement kunnen op dit niveau worden gemaakt, evenals afspraken over de wijze waarop partijen in voorkomend geval afscheid van elkaar nemen als bepaalde afspraken niet worden nagekomen. Een niveau lager kunnen vervolgens tussen partijen afspraken worden gemaakt op projectniveau. Op projectniveau is bekend welke ketenpartners betrokken zijn, op welke wijze die ketenpartners betrokken zijn en op basis van die feitelijke situatie zullen op dat niveau ook projectspecifieke afspraken kunnen worden gemaakt tussen alle betrokkenen. Daarbij zal het opnieuw in belangrijke mate over informatie-uitwisseling gaan en de wijze van onderlinge samenwerking bij dat project, ook tussen de alliantiepartners onderling. Echter, ook werkverdelingsafspraken en concrete prijsafspraken kunnen desgewenst op dit niveau worden gemaakt. Het laagste niveau ten slotte is het niveau van de concrete opdracht (AEDES en Bouwend Nederland, 2011, p.8). Overigens hoeft deze gelaagdheid niet noodzakelijk tot uitdrukking te worden gebracht in drie verschillende documenten. Het is evenzeer denkbaar dat in één document op alle drie de niveaus afspraken worden gemaakt.	 	

5.1.3 Contractinhoud		
Ard-Pieter de Man (2006) heeft een aantal verschillende elementen op een rijtje gezet die in een alliantiecontract kunnen worden opgenomen (zie kader 3). Niet alle zaken hoeven in de allianties te worden geregeld, dit kan per alliantie verschillen. Gedurende het selecteren van een alliantiepartner kan er al gediscussieerd en  (
Kader 3. Mogelijke elementen van een alliantiecontract (De Man, 2006)
 
1. Achtergrond van de samenwerking
 
- doel en redenen
 
- betrokken partners
2. Afbakening alliantie
 
- activiteiten
 
- markt waarop de alliantie zich beweegt
 
- duur 
3. Investeringen
 
- inbreng van de partners in mensen, middelen, geld, merken, kennis, 
 
 
informatie, etc.
4. Besluitvorming
 
- wie besluit wat
 
- 
reserved
 
powers
 (zaken waar één van de partners over mag beslissen)
 
- veto’s 
5. Management en structuur
 
- vorm van de alliantie
 
- betrokken 
managementniveau’s
 
 
- taken en bevoegdheden van de betrokken personen
 
- prestatie-indicatoren
 
- evaluatiewijze en- momenten
6. Financiën 
 
- prijzen en kosten
 
- budgetten en budgetteringscyclus
 
- hoe te handelen bij over- en 
onderschrijding
 van het budget
 
- verdeling van opbrengsten en kosten
 
- wijze van omgaan met financiële risico’s 
7. Juridische zaken 
 
 
- eigendomsrechten van materiële en immateriële zaken
 
- vertrouwelijkheid
 
- aansprakelijkheid 
 
- ontbindende voorwaarden 
  
- geschillenregeling
8. Verandering van de alliantie 
 
- hoe te handelen bij intensivering, opheffing, verkoop of uitbreiding van de
samenwerking
9. Implementatie 
 
 
- fasering
 
- mijlpalen 
 
- communicatie en publiciteit
)onderhandeld worden over deze elementen. 	
5.1.4 Mededinging		 		
Iedere samenwerkingsvorm dient zich aan de Mededingingswetgeving (zowel nationaal als EU) te houden. In Nederland wordt hierop toegezien door de Nederlandse MededingingsAutoriteit (Snijders, 2011, p.79). De Mededingingswet verbiedt overeenkomsten tussen ondernemingen, besluiten van ondernemersverengingen en onderling afgestemde feitelijke gedragingen van ondernemingen, die ertoe strekken of ten gevolge hebben dat de mededinging op de Nederlandse markt of een deel daarvan wordt verhinderd, beperkt of vervalst (AEDES en Bouwend Nederland, 2011, p.12). Ook bij strategische allianties kan de Mededingingswetgeving een rol spelen, deze draaien immers om het behalen van voordeel door samen te werken. Het vormen van een dergelijk samenwerkingsverband kan daarmee de concurrentie op de markt ondermijnen (Snijders, 2011, p.47). Als vuistregel kan gelden dat de strategische alliantie opgericht mag worden als de oprichting niet leidt tot de vorming van een machtspositie in de markt en de consument meer keuzemogelijkheden krijgt (Snijders, 2011, p.7). Het is dus zeer afhankelijk van de specifieke samenstelling en het doel van de strategische alliantie of deze wel of niet in strijd is met de Mededingingswet.  	 	
 	Over het algemeen zal de Mededingingswet echter geen knelpunten opleveren voor een contractuele alliantie (M. Chao-Duivis, persoonlijke communicatie, 22 mei 2012). Bij de Mededingingswet gaat het erom dat twee partijen met dezelfde belangen de markt afsluiten voor derden (M. Chao-Duivis, persoonlijke communicatie, 22 mei 2012). Bij een contractuele overeenkomst zijn het echter partijen met complementaire competenties en belangen die een overeenkomst met elkaar aangaan. Het zijn partijen die verschillende werkzaamheden verrichten, waardoor men niet een deel van de markt beheert waardoor en ander daar geen kans meer maakt (M. Chao-Duivis, persoonlijke communicatie, 22 mei 2012). De Mededingingswet is meer van op toepassing op de joint venture als strategische alliantie. Hierbij richten partijen met dezelfde competenties een nieuwe onderneming op, om zo bijvoorbeeld schaalvoordelen te kunnen realiseren.  	 

5.1.5 Overheidsdeelnemingen		
Aanbesteders die tot de Rijksoverheid behoren en provinciale en gemeentelijke aanbesteders, zijn niet geheel vrij in de keuze voor een alliantie, omdat de Comptabiliteitswet 2001, de Provinciewet en de Gemeentewet beperkingen stellen aan deze overheden wat betreft de mogelijkheid tot het oprichten van en deelnemen in privaatrechtelijke rechtspersonen (Jansen, 2011, p.59). Voor de Rijksoverheid geldt op grond van artikel 34 van de Comptabiliteitswet een verplichte voorhangprocedure bij het parlement (tenzij de participatie niet een door de Minister van Financiën vastgesteld drempelbedrag overschrijdt) (Chao-Duivis, e.a., 2008). De Algemene Rekenkamer moet over een voornemen tot oprichting of deelneming worden geconsulteerd. Indien een meerderheid van hetzij de Tweede hetzij de Eerste Kamer het wenselijk acht is daarenboven een afzonderlijke machtigingswet nodig. Voor gemeenten geldt dat het college van burgemeester en wethouders op grond van de Gemeentewet in beginsel bevoegd is te besluiten tot het oprichten en deelnemen in privaatrechtelijke rechtspersonen, echter alleen ‘indien dat bijzonder aangewezen moet worden geacht voor de behartiging van het daarmee te dienen openbaar belang.’ (Jansen, 2011, p.69). Voor het ontwerpbesluit geldt een voorhangprocedure bij de gemeenteraad, en daarboven geldt dat het besluit de goedkeuring moet krijgen van gedeputeerde staten. De Provinciewet regelt het oprichten en deelnemen door provincies in privaatrechtelijke rechtspersonen op een wijze die vergelijkbaar is met de regeling in de Gemeentewet. 

5.2 Financieel		
Bij de verdeling van de winst spelen financiële afspraken een belangrijke rol. Om de hele keten te motiveren om goed te presteren, is een financiële prikkel van groot belang (M. Glaser, persoonlijke communicatie, 12 juni 2012). Afspraken hier over zijn er in vele verschillende vormen (De Man, 2006, p.38). De betalingssystematiek die veel wordt toegepast bij een alliantie wordt ook wel het ‘risk/reward-model’ genoemd.	
5.2.1 Risk/reward-model 	
Het risk/reward model zorgt ervoor dat winst, verlies en de risico’s van het project door de partners gezamenlijk gedragen wordt (Koolwijk & Geraedts, 2006, p.83). In de eerste plaats worden de risico’s bij die partij neergelegd die ze het beste kan beheersen. Risico’s die niet zijn toe te bedelen aan één partij, worden gezamenlijk benoemd en beheerst (M. Noordhuis, persoonlijke communicatie, 19 juni 2012). Deze worden opgenomen in een gezamenlijke risicopot, waarvoor alle deelnemende partijen samen aansprakelijk zijn. Als er aan het einde van de rit geld uit de risicopot overblijft, doordat men de risico’s heeft kunnen beheersen, deelt men die besparingen over beide partijen. Maar als er iemand een fout heeft gemaakt die onder de gezamenlijke risico’s valt, dan wordt dit uit de risicopot betaald, en zijn beide partijen gedupeerd. Dit is een hele andere manier van naar aansprakelijkheid kijken, omdat men niet kan wijzen naar iemand. Er is dus echt sprake van een no blame cultuur (M. Chao-Duivis, persoonlijke communicatie 22 mei 2012).  		Dit betalingssysteem zal steeds op het projectniveau worden toegepast. Dus bij elk project dat men met de strategische alliantie aangaat. Hieronder wordt uiteengezet hoe dit financiële (risk/reward) systeem concreet kan worden toegepast, en wat drie belangrijkste componenten zijn (Klijn, 2006, p.319). 	

1. Directe kosten. Deze kosten bestaan alleen uit de werkelijke kosten die de marktpartij maakt, inclusief de projectgerelateerde overheadkosten. Voor de start van het project wordt door de alliantiepartijen de target outturn cost (TOC) bepaald. Deze TOC vormt het hart van het risk/reward-model, en staat voor een reële raming van wat het project zou mogen kosten. De TOC bestaat niet alleen uit de directe kosten van alle deelnemende marktpartijen, maar ook uit de directe kosten van de opdrachtgever en voorzieningen voor alle projectgebonden risico’s. De alliantiepartners maken dus gezamenlijk een risicoanalyse. Doet een risico zich vervolgens voor, dan wordt dit van de TOC betaald.	 

2. Management fee. Deze post dient ter dekking van de algemene kosten en een normale winstverwachting. De fee wordt veelal berekend als een percentage van de vóór de start van het project vastgestelde TOC. De fee wordt vervolgens als vaste prijs gehanteerd, en alleen aangepast in verband met scopewijzigingen. Voorafgaand aan het sluiten van de alliantieovereenkomst zullen de opdrachtgever en opdrachtnemer onderhandelen over de opbouw en de hoogte van zowel de eerste als de tweede component. Dit zal worden geverifieerd door een externe auditor. 	
3. Risk/reward-regeling. Deze component is bedoel om ervoor te zorgen dat de alliantiepartijen in gelijke mate delen in de winst en het verlies van het project. De TOC vormt de basis van deze regeling. Bij de oplevering van het project wordt de actual outturn cost (AOC) vergeleken met de TOC, om de overschrijding of onderschrijding te bepalen. In het geval van een onderschrijding wordt deze ‘winst’ (veelal) gelijkelijk over de partijen verdeeld, dat wil zeggen: 50% voor de opdrachtgever, 50% voor de marktpartijen als bonus boven op hun fee. Bij een overschrijding, het ‘verlies’, volgt in principe dezelfde sleutel, zij het onder de restrictie dat marktpartijen nooit méér bijdragen aan de onderschrijding dan de hoogte van hun fee. Als er schade ontstaat door fouten van deelnemers in de alliantie, dan ligt de aansprakelijkheid hiervan dus bij de alliantie zelf, en betaalt iedereen hier aan mee. Op deze wijze stimuleert de alliantie de deelnemende partijen om opkomende risico’s zo goed mogelijk te adresseren, hier hebben ze zelf baat bij (Chao-Duivis e.a., 2008, p.20).			

Naast deze financiële target, kunnen er ook targets voor andere resultaatsgebieden worden opgesteld, zoals planning, veiligheid en beschikbaarheid. Deze kunnen worden vervat in één enkele parameter, de overall performance score. Naast de AOC bepaalt het behaalde resultaat op deze score de uiteindelijk risk dan wel reward. Partijen kunnen dus een bonus krijgen, wanneer ze extra waarde/inzet leveren. Extra inzet komt ten goede aan alle partners, en bij een slechte prestatie leveren alle partners in. Men gaat hierdoor zo goed mogelijk met elkaar proberen te bepalen wat de risico’s van een project zijn, en hoe deze het beste gemanaged kunnen worden. Ook bij allianties in de procesindustrie in Australië werken ze met targets (bijv. een auto moet minimaal 180 km/uur kunnen rijden, en beter is nog 240 km/uur). Deze targets zijn bedoeld om partijen te motiveren om goede prestaties te leveren. Voldoen uitvoerende partijen aan de gestelde targets (180 km/uur), dan krijgen ze hiervoor betaald (component 2, fee). Leveren ze prestaties boven de gestelde targets (240 km/uur), dan krijgen ze een bonus (component 3, reward). Hetzelfde heeft zich voorgedaan in de bouwsector in Australië. Ook hier worden partijen (financieel) geprikkeld om goede prestaties te leveren. 	

In figuur 5 is het Risk/Reward-model schematisch weergegeven. 	
[image: ] 	
Figuur 5. Schematische weergave Risk/Reward-model. Bron: Klijn, 2006.	

5.3 Prestatiemeting 	
Middels financiële sturing (risk/reward-schema) probeert de opdrachtgever de doelstellingen te bereiken die van belang worden geacht (Koolwijk & Geraedts, 2006, p.97). Dit kunnen allerlei doelstellingen zijn op het gebied van tijd, geld, kwaliteit, en de beleving van de eindgebruiker. Belangrijk is het resultaat van de alliantie voortdurend te meten, om zo de waardecreatie ervan te kunnen bepalen, en eventueel waar nodig de alliantie bij te sturen (Duysters, e.a., p.39).	
 	In de eerste plaats dienen partners van te voren enkele Kritische Prestatie Indicatoren (KPI’s)  vast te stellen. Zonder doelstellingen kan er immers niet bepaald worden of de alliantie succesvol is of niet. Deze KPI’s kunnen per alliantie verschillen. Iedere alliantie is immers uniek, en men kan er verschillende doelstellingen bij hebben. Ook kunnen de indicatoren zowel de korte termijn (zoals klanttevredenheid en winstgevendheid) als de lange termijn (zoals innovativiteit en harmonie tussen de samenwerkende partners) betreffen (Duysters, e.a., p.40). Een tweede stap is om vervolgens de alliantie te gaan meten aan de hand van de opgestelde indicatoren. Indicatoren op het gebied van tijd en geld zijn goed meetbaar. De sturing op kwaliteit is daarentegen moeilijker omdat kwaliteit zich niet altijd in harde meetbare waarden laat uitdrukken (Koolwijk & Geraedts, 2006, p.97). Vaak wordt er in de bouwsector nog te veel in termen van prijzen gedacht, en worden er nog weinig prestatiemetingen uitgevoerd waarbij ook de kwaliteit wordt meegenomen. Hierdoor is het lastig vast te stellen wat de verschillende samenwerkingsvormen werkelijk opleveren ten opzichte van elkaar (M. Noordhuis, persoonlijke communicatie, 19 juni 2012). De uiteindelijke productkwaliteit zou bijvoorbeeld afgemeten kunnen worden aan de ervaring die bezoekers en gebruikers hebben met het eindresultaat door middel van enquêtes. De proceskwaliteit, de kwaliteit van de samenwerking, zou gemeten kunnen worden door middel van diverse audits die kunnen worden gedaan naar de ‘harde’ aspecten van de samenwerking, maar ook naar relationele aspecten. Na deze prestatiemetingen hebben partners in wezen drie opties ten aanzien van de toekomst van de alliantie. Indien de alliantie het resultaat genereert wat werd verwacht kunnen de partners beslissen de alliantie voort te zetten in zijn huidige vorm. Vaker zal het nodig zijn om de alliantie te herpositioneren, als gevolg van ontwikkelingen in de markt (zoals wijziging in de regelgeving, verandering in de strategie van één van de partners, etc.). Als laatste bestaat de mogelijkheid dat de partners niet langer op één lijn kunnen komen ten aanzien van de alliantie. In dit geval zal de alliantie beëindigd worden (Duysters, e.a., p.41).	
		
5.4 Conclusie 	
Tot slot zal er een antwoord worden gegeven op de eerder gestelde deelvraag:	

Wat zijn de belangrijkste formele bouwstenen voor het opzetten van een strategische alliantie, en waar bevinden zich de grootste knelpunten?	

Formele aspecten verschaffen de basis voor een alliantie, en kunnen grofweg ingedeeld worden in juridische en financiële bouwstenen, en het meten van de prestaties van de alliantie. Op het juridische gebied zijn er nogal wat uitdagingen voor alliantiepartners, omdat de strategische alliantie niet goed is in te passen in het huidige juridische systeem. Dit heeft in de eerste plaats te maken met het selecteren van partners. Niet-aanbestedingsplichtige partijen zijn vrij in de wijze waarop ze een partner selecteren. Maar aanbestedingsplichtige partijen dienen zich te houden aan de verplichtingen op grond van het (Europese) aanbestedingsrecht, wat zich niet goed laat verenigen met de strategische alliantie.  Daarnaast is er geen standaardcontract voor de alliantie. Dit hoeft echter geen belemmering te zijn. Onder het Nederlands recht geldt immers het beginsel van contractsvrijheid, partijen mogen dus afspreken wat ze willen. Het vergt van partijen wel innovatief vermogen en creativiteit. Tot slot dient er rekening te worden gehouden met overige wetgeving, zoals de Mededingingswet die beperkingen stelt aan overeenkomsten tussen ondernemingen, en Comptabiliteitswet, Provinciewet en Gemeentewet, die beperkingen stellen aan overheden wat betreft de mogelijkheid tot het oprichten van en deelnemen in privaatrechtelijke rechtspersonen. Op het financiële gebied zijn er weinig knelpunten. Afspraken over winstverdeling en verdeling van risico’s kunnen partijen zelf bepalen, en zijn er in vele verschillende vormen. Het risk/reward-model is één mogelijke manier om ervoor te zorgen dat winst, verlies en de risico’s van het project door de partners gezamenlijk gedragen wordt. Hierbij wordt er gewerkt met een gezamenlijke risicopot, en een bonus/malus-regeling gekoppeld aan vooraf opgestelde KPI’s. Tot slot zijn er ook op het gebied van het meten van de prestaties op deze indicatoren nog een aantal slagen te halen. Vaak wordt er nog niet op kwaliteit gemeten, omdat dit zich niet altijd in harde meetbare waarden laat uitdrukken. Voor het werkelijk kunnen bepalen van de meerwaarde van de alliantie ten opzichte van andere bouworganisatievormen, is dit wel van belang. 
	  



								














6. Informele bouwstenen	

Ondanks het feit dat de formele aspecten vaak het eerste aangrijpingspunt vormen voor het toepassen van een alliantie, zijn de informele aspecten niet minder belangrijk. Informele aspecten bepalen de sfeer van de samenwerking, en tijdens het proces van samenwerken oefenen zij een grote invloed uit op de gang van zaken (De Man, 2006, p.44). In tegenstelling tot de formele bouwstenen zijn de informele bouwstenen een stuk lastiger te ontwerpen. Cultuuraspecten zijn immers veel minder concreet en tastbaar dan structuuraspecten. In deze paragraaf zal er een antwoord worden gegeven op de vijfde deelvraag:	 

Wat zijn de belangrijkste informele bouwstenen voor het opzetten van een strategische alliantie, en waar bevinden zich de grootste knelpunten? 	

Paragraaf 6.1 richt zich op het vertrouwen dat benodigd is tussen alliantiepartners, en paragraaf 6.2 op een open en transparante werkwijze. In paragraaf 6.3 komen enkele belangrijke alliantie karaktereigenschappen aan bod, en paragraaf 6.4 eindigt tot slot met een conclusie.  	

6.1 Vertrouwen	 
In veel literatuurbronnen wordt vertrouwen genoemd als een noodzakelijke voorwaarde voor het slagen van een strategische samenwerking. Bedrijven moeten er op kunnen vertrouwen dat partners geen misbruik zullen maken van hun positie (Dorée & van der Veen, 1999, p.28). Naast dat vertrouwen een noodzakelijke voorwaarde is, is het tevens een erg lastig hanteerbaar begrip. Dit wordt mede veroorzaakt door het feit dat vertrouwen zo moeilijk aantoonbaar is, en het zich richt op de menselijke factor van de samenwerking. Weliswaar wordt gesproken over samenwerking van organisaties, maar het feitelijk samenwerken geschiedt door personen binnen de organisaties (Van der Meulen, 2009, p.53). Het is ook niet waarschijnlijk dat partijen elkaar vanaf de start van het project volledig vertrouwen. Men heeft van te voren vaak al wel een oordeel gevormd over de mate van vertrouwen, op basis van eigen ervaringen en/of reputatie. Ook kan er gedurende het selectieproces al gewerkt worden aan het opbouwen van wederzijds vertrouwen. Gedurende de periode dat partijen met elkaar gaan samenwerken zal blijken of dit oordeel klopt, en kan het vertrouwen versterkt worden. Vertrouwen kan dan ook gezien worden als een proces: het geven van vertrouwen leidt tot meer vertrouwen van anderen. In de situatie waarin vertrouwen heerst, ontstaat een spiraal van opbouwend gedrag (Koolwijk & Geraedts, 2006, p.62). Aan de andere kant heeft een vertrouwensbreuk meestal negatieve consequenties. Dit is vaak ook de enige ontbindende voorwaarde in een alliantiecontract: als de partijen elkaar niet meer vertrouwen, zal de samenwerking eindigen (Janmaat, 2010). Vertrouwen is van belang omdat het een alliantie efficiënter kan maken. In de eerste plaats hoeft er minder controle op de alliantiepartner te worden toegepast. Hoe groter het vertrouwen, hoe kleiner de behoefte aan uitgebreide contracten met controlemechanismen. Ten tweede kan vertrouwen leiden tot meer uitwisseling van kennis en informatie waardoor nieuwe ideeën voor innovatie of optimalisering kunnen worden ontdekt. Wanneer door wantrouwen informatie wordt achtergehouden, zullen dergelijke mogelijkheden niet worden benut (De Man, 2006, p.48). Dit heeft te maken met een volgende informele bouwsteen: openheid en transparantie.	

6.2 Openheid en transparantie 	
Voor vertrouwen is openheid en eerlijkheid van beide partijen nodig. Doordat binnen de alliantie risico, winst en verlies wordt gedeeld zijn de betrokken partijen ook gezamenlijk verantwoordelijk voor de acties van alle alliantiepartners. De handelingen dienen daarom transparant plaats te vinden, zodat alle partijen kennis kunnen nemen van die acties en de eventuele gevolgen ervan (Koolwijk & Geraedts, 2006, p.30). Partijen dienen ook open te zijn over mogelijke risico’s, deze moeten al aan de voorkant op tafel gelegd worden. Hierdoor kunnen ze beter beheersbaar worden gemaakt, wat bijdraagt aan een beter eindresultaat voor alle partijen (J. Koolwijk, persoonlijke communicatie, 11 mei 2012). Bij de traditionele wijze van bouwen worden risico’s vaak neergelegd bij een partij die er helemaal geen invloed op kan uitoefenen. Deze partij zal dit risico doorschuiven, of in de prijs verwerken. Hierdoor wordt de kostprijs ontzettend ontransparant (M. Noordhuis, persoonlijke communicatie, 19 juni 2012). De openheid van werken heeft dus ook betrekking tot de prijsvorming binnen de alliantie. De betrokken partijen moeten met een open begroting werken om zo inzicht te geven in de vaststelling van de kosten. De partijen moeten elkaar vertrouwen dat de kosten voor de te leveren diensten op een eerlijke manier worden aangegeven, en dat tevens de gedeelde informatie niet wordt misbruikt door partijen in de alliantie (Koolwijk & Geraedts, 2006, p.30). Door openheid van zaken te geven krijgen de partijen een kijkje in de bedrijfsvoering van elkaar, waardoor ze ook elkaars werkwijze beter kunnen begrijpen, evenals waarom soms bepaalde keuzes moeten worden gemaakt (A. Klouwen, persoonlijke communicatie, 23 mei 2012). Openheid tussen partners vergt van alle betrokkenen echter een totaal andere werkwijze. De traditionele manier van werken heeft immers totaal niets te maken met een open en transparante werkwijze (J. Koolwijk, persoonlijke communicatie, 11 mei 2012). Hiervoor is echt een cultuuromslag nodig.  	
6.3 Alliantiegedrag 	
Van partners in een alliantie wordt een ander gedrag gevraagd dan in competitieve relaties. In deze paragraaf worden de drie belangrijkste kenmerken beschreven waaraan een goede alliantiepartner moet voldoen: lerend vermogen, innoverend vermogen, en het gezamenlijke belang kunnen nastreven.		  	 	

6.3.1 Lerend vermogen	
Partners moeten bereid zijn te kunnen en willen leren. Een strategische alliantie is projectongebonden, en heeft tijd nodig om zich te ontwikkelen. Dit is een leerproces, waarbij het de bedoeling is dat er bij ieder project kritisch wordt bekeken wat er fout is gegaan, zodat men dit in een volgend project beter kan doen. Hierdoor kan er een leercurve in werking treden. Als men steeds met hetzelfde kernteam aan projecten werkt, kan dit team leren van wat er de vorige keer fout is gegaan, en dit meenemen bij volgende projecten die komen gaan (M. Noordhuis, persoonlijke communicatie, 19 juni 2012). Het selecteren van partners gaat ook op een totaal andere manier dan volgens het traditionele bouwproces. Ook dit is een leerproces, dat partijen zullen moeten ondergaan. Een werkwijze die hierbij aansluit is LEAN-bouwen. Hierbij wordt er per project continue gekeken waar nog verspillingen in het proces liggen, en op welke wijze dit in een volgend project verbeterd kan worden. De bedoeling is dat het bouwproces op deze manier steeds efficiënter kan verlopen. Een LEAN-organisatie kent wel een hele andere organisatiestructuur, en vormt een uitdaging voor veel partijen.	

6.3.2 Innoverend vermogen 	
Het bereiken van een optimale afstemming van ontwerp en uitvoering, en de daarbij behorende verbetering in termen van tijd, geld en kwaliteit, kan worden versterkt door innovatief denken en toepassen van nieuwe (uitvoerings)methoden en productietechnieken. Het innoverende vermogen en technische know-how van deelnemende bedrijven is dus van grote invloed (Koolwijk & Geraedts, 2006, p.63). Ook dienen alliantiepartijen innovatief te zijn in de wijze waarop ze partners selecteren en het contract opstellen. Zoals in het vorige hoofdstuk aangegeven, zijn er voor de strategische alliantie geen standaardregels en procedures. Partijen zullen zelf innovatief te werk moeten gaan. Een voorbeeld uit de praktijk die veel met innovatieve werkwijzen doen, is de ketensamenwerking tussen Havensteder en Dura Vermeer Bouw Rotterdam. Zij werken met een 3D Bouw Informatie Model, om het proces vorm te geven. Meer hierover volgt in hoofdstuk 7.   	

6.3.3 Gezamenlijk belang nastreven     	
In de huidige Nederlandse bouwmarkt is door diverse factoren een blame-cultuur ontstaan waar de partijen zich richten op het eigen belang en niet op het belang van de samenwerkende partijen. In een strategische alliantie dienen de partijen juist te handelen in het gezamenlijke belang. Winst en verlies wordt immers met elkaar gedeeld, en het probleem van de ene partij wordt hierdoor ook het probleem van de andere partij (Koolwijk & Geraedts, 2006, p.60). Hierdoor komt het gezamenlijke belang boven het individuele belang te staan. Om binnen deze nieuwe cultuur te kunnen functioneren, zullen veel partijen een omschakeling in het denken moeten maken.	  		

6.4 Conclusie 	
In deze conclusie wordt een antwoord gegeven op de eerder gestelde deelvraag:

Wat zijn de belangrijkste informele bouwstenen voor het opzetten van een strategische alliantie, en waar bevinden zich de grootste knelpunten/uitdagingen?		
Informele bouwstenen spelen bij de strategische alliantie niet een minder belangrijke rol dan de formele bouwstenen. Ze zijn echter wel lastiger te ontwerpen, omdat ze minder concreet en tastbaar zijn, en de menselijke factor van de samenwerking vormen. De belangrijkste informele bouwstenen zijn vertrouwen, transparantie en openheid, en het juiste alliantiegedrag. Onder dit laatste wordt verstaan dat partijen lerend en innoverend vermogen hebben, en het gezamenlijke belang kunnen nastreven in plaats van het individuele belang. Dit zijn echter allemaal aspecten die totaal niet aansluiten bij de huidige manier van werken die men is gewend in de bouwsector. De huidige manier van werken is immers gebaseerd op wantrouwen, en heeft niets te maken met een open en transparante werkwijze. Er zal een omvorming moeten plaatsvinden van een op prijs georiënteerde markt, gedomineerd door korte termijn visie en wantrouwen, naar meer op continuïteit, samenwerking en vertrouwen gebaseerde netwerken. Dit vraagt van zowel opdrachtgever als opdrachtnemer een compleet andere manier van samenwerken, wat vrij lastig blijkt te zijn voor mensen die jarenlang op dezelfde manier hebben gewerkt. Hiervoor is echter een cultuuromslag nodig, wat tijd zal gaan kosten. 
 
7. Praktische toepassing		

In dit hoofdstuk volgt een uiteenzetting over de toepassing van de alliantie in de praktijk, en wordt een antwoord gegeven op de zesde deelvraag:	

Op welke manier hebben voorbeelden uit de Nederlandse bouwsector invulling gegeven aan de alliantie, en wat kan hiervan geleerd worden?   	

In de eerste plaats worden er twee voorbeelden gegeven van strategisch samenwerken in de woningbouw: de ketensamenwerking van Havensteder en Dura Vermeer Bouw Rotterdam (7.1), en de Co-makership van Ymere met Dura Vermeer, ERA Contour en Thunnissen (7.2). Daarnaast volgen er twee voorbeelden uit de infrastructuur waarbij een overheid deelneemt: de Alliantie A2 Hooggelegen van Rijkswaterstaat (7.3), en de alliantie (o.a. Waardse Alliantie) van ProRail (7.4). In paragraaf 7.5 volgt een samenvattende conclusie.   	

		

































7.1 Ketensamenwerking Havensteder & Dura Vermeer Bouw Rotterdam	
Op basis van interviews met Miranda Rovers (Havensteder) en André Klouwen (Dura Vermeer Bouw Rotterdam)	

Deelnemende partijen	
Havensteder is een woningcorporatie in de stadsregio Rotterdam en is ontstaan uit een fusie van PWS Rotterdam en Com·wonen per 1 juli 2011. Havensteder heeft ongeveer 45.000 woningen in haar bezit, voor het overgrote deel gelegen in Rotterdam en Capelle aan de IJssel. De werkzaamheden zijn verhuur, beheer en onderhoud van de bestaande voorraad, en daarnaast is er ook een afdeling die nieuwbouwprojecten ontwikkelt, zowel voor verhuur als verkoop. Ook worden er woningen uit de bestaande voorraad verkocht. Dura Vermeer Bouw Rotterdam (DVBR) valt onder de Dura Vermeer Groep NV, en is zowel actief in de woning- als utiliteitsbouw. Dura Vermeer is in 1855 opgericht, en is in de loop der jaren uitgegroeid tot één van de grootste ontwikkelende bouwers. Havensteder en DVBR hebben de afgelopen 30 jaar al meerdere projecten met elkaar uitgevoerd, en zijn sinds 2008 intensief gaan samenwerken in een ketenintegratie. 	

Start ketenintegratie	
De samenwerking tussen Havensteder en Dura Vermeer Bouw Rotterdam is begonnen vanuit enkele bijeenkomsten over ketenintegratie (in oktober 2008), georganiseerd door Hans de Jonge (hoogleraar TU Delft en directievoorzitter Brink Groep) en Marcel Noordhuis (directeur Deloitte, en promovendus op het onderwerp faalkostenreductie door ketenintegratie). Hiervoor waren verschillende woningcorporaties en aannemers uitgenodigd. Jack van der Veen (hoogleraar ketenintegratie Nyenrode) vertelde dat er in andere industrieën, zoals de auto-industrie, veel geavanceerder met elkaar werd samengewerkt dan in de bouw. De vraag is toen gesteld wie van de deelnemende partijen in de vorm van een pilot zou willen kijken wat ketenintegratie voor de bouwwereld zou kunnen betekenen. Uiteindelijk zijn dit Havensteder en Dura Vermeer Bouw Rotterdam geworden. Deze twee partijen hebben al meerdere malen projecten met elkaar uitgevoerd. Bij elk project kwam zowel Havensteder als Dura Vermeer echter steeds weer met een nieuw team van mensen, waardoor gemaakte fouten zich bleven herhalen, en steeds het hele spelletje weer opnieuw begon. Beide partijen hebben toen besloten om samen die ketenintegratie aan te gaan pakken, om zo hun samenwerking te kunnen verbeteren, en minder geld te verspillen. Vervolgens is er in 2009 echt met het traject begonnen, begeleid door Kenniscentrum Bouwprocesinnovatie waarin TU Delft en Deloitte deelnemen.  	

Toepassing
De ketensamenwerking richt zich op twee verschillende soorten projecten. Één daarvan is nieuwbouw, meestal op plekken in de stad waar bestaande panden worden gesloopt, en iets nieuws wordt gebouwd. De andere betreft de woonwijk ‘Vreewijk’. Vreewijk is één van Rotterdams tuindorpen, met jaren ’30 woningen. Dit zijn kleine woningen die technisch gezien hun eindpunt naderen. Maar met bewoners die dol zijn op hun woning, hier vaak al jarenlang wonen, en er niet uit willen. In eerste instantie wilde men de hele boel slopen, maar daar waren de bewoners op tegen, en daar is jarenlang heftige ruzie over geweest. Uiteindelijk is er afgesproken dat er per blok woningen wordt gekeken wat de technische staat ervan is. Door onafhankelijke mensen wordt er een oordeel gegeven over de vraag of het financieel gezien nog enigszins haalbaar is om de woningen te renoveren. Als het echt niet anders kan, wordt er gesloopt en vindt er nieuwbouw plaats. Zo gaat men heel Vreewijk door, blok voor blok. Omdat dit zo’n risicovol project is, wat gevoelig ligt in de wijk, is er juist voor gekozen om dit gezamenlijk aan te pakken. Het moet immers goed gaan, en de beste kans om dit voor elkaar te krijgen is via ketenintegratie.	 	
Doelstellingen	
De doelstellingen die men bij de samenwerking heeft opgesteld is dat projecten 25% goedkoper moeten worden, 1,5 jaar sneller, en met een klanttevredenheid van minimaal een 7,5. Goedkoper kan door efficiëntere processen en kostenreductie door faalkosten te verminderen. Sneller kan door innovatieve werkwijzen en kortere doorlooptijden. En beter kan door gezamenlijke denkkracht, kwaliteitsverbetering en tevreden eindgebruikers en medewerkers (Van den Ancker & Klouwen, presentatie 2011). Na elk uitgevoerd project wordt er gemeten of hieraan is voldaan, om zo te kunnen bepalen of én waar de samenwerking meerwaarde oplevert. Deloitte heeft hiervoor systemen en normen ontwikkeld. Een andere doelstelling is dat men meer grip op voorspelbaarheid wil krijgen. In de huidige manier van werken wordt er niet gestuurd op planning, maar op inhoud. Men gaat veel te flexibel om met de planning, en men is continue aan het verschuiven en uitstellen.	

Resultaten	
Inmiddels hebben de partijen het eerste project opgeleverd; Mooie Plan fase 1 in Lambardijen. Dit project is gebruikt om een ‘ideale’ gezamenlijke werkwijze op papier te zetten. Halverwege het project, vanaf bestek, is begonnen met de toepassing van enkele onderdelen van ketenintegratie. In dit project is vooral de cultuur van samenwerken aangepakt (Vrijhoef, 2010). Ook dit project is gemeten en geëvalueerd. Het was wel goedkoper en sneller gerealiseerd, maar de klanttevredenheid was onvoldoende. Hierbij moet er rekening mee worden gehouden dat er pas halverwege met ketenintegratie is begonnen. De ervaringen met dit project heeft men meegenomen naar het Mooie Plan fase 2. Een project dat nog loopt, en waarbij men vanaf het begin volgens ketenintegratie is gaan samenwerken (Vrijhoef, 2010). Van dit project zijn de eindresultaten nog niet bekend.        	

Inhoud samenwerking 	
Op basis van de volgende informele en formele kenmerken is er invulling gegeven aan de samenwerking tussen Havensteder en Dura Vermeer Bouw Rotterdam. 	 

Informeel 

Vertrouwen 
Volgens de oude werkwijze van Havensteder en Dura Vermeer maakten beide partijen kosten die werden gemaakt vanwege het feit dat iedere partij met zijn eigen belang bezig was, en in de basis wantrouwend naar elkaar toe was. Zoals kosten voor een bedrijfsjurist. Om deze kosten uit het proces te kunnen halen is het van groot belang dat de partijen elkaar vertrouwen. Volgens André Klouwen is vertrouwen niet iets wat je moet verdienen, maar wat moet groeien in de loop der tijd. Vertrouwen is een keuze, en zij hebben er voor gekozen om op basis van vertrouwen te gaan samenwerken. Als het vertrouwen bij één van beide partijen wordt beschaamd, dan stopt de samenwerking. Dat is ook de enige ontbindende voorwaarde in het contract geworden.	
Openheid en transparantie	
Openheid en transparantie speelt een grote rol in ketenintegratie. Het is met name belangrijk om elkaars werkwijze te kunnen begrijpen. Zowel Havensteder als Dura Vermeer hadden van te voren vooroordelen over elkaar. Doordat men hier open over is geweest en deze heeft uitgesproken, bleek dat niet elk vooroordeel waar was. En zolang partijen op vooroordelen blijven handelen, blijven ze hun eigen belang nastreven. Beide partijen leggen dus hun boeken open. Havensteder maakt haar stichtingskosten inzichtelijk, en Dura Vermeer de aanneemsom. Maar ook de onderaannemers laten zien hoe zij hun inkoopprijs opbouwen, etc. 	

Respect voor elkaars bedrijfsvoering	
Dura Vermeer heeft een bepaalde bedrijfsvoering, en vond het belangrijk dat deze werd gerespecteerd door Havensteder. Voor Dura Vermeer is continuïteit en rendement het belangrijkste. Voor hen moeten algemene kosten (zoals kantoorruimte, auto’s, computers, etc.) betaald zijn, zodat ze hun bedrijfsvoering kunnen doen. De algemene kosten zijn 7,5%. Daarnaast willen ze 3% winst maken, dat is de target die ze hebben opgesteld. Deze getallen zijn voor het bedrijf belangrijk, die hebben ze nodig. Aan de andere kant moet Dura Vermeer ook kunnen begrijpen en respecteren dat Havensteder soms keuzes moet maken, die normaal voor een aannemer misschien niet logisch zouden zijn. 		

Formeel	
	
Open en gezamenlijk risicomanagement 		
Binnen de ketensamenwerking wilde men niet dat er risico’s bij een partij neergelegd zouden worden, die dat bedrijf helemaal niet kan managen. Daarom is er voor een gezamenlijke risicopot gekozen. In de prijs wordt een stuk risico benoemd, wat gemanaged moet worden. Doet het risico zich voor, dan wordt dit betaald uit de risicopot. Wat er uiteindelijk in de pot met geld overblijft wordt naar rato verdeeld over de deelnemende partijen. Daarnaast zijn er nog bonussen te verdienen, gekoppeld aan een aantal vooraf opgestelde doelstellingen. Een voorbeeld hiervan is dat er niet meer dan één opleverpunt in een woning mag zitten. Als er voor een project in totaal 100 woningen worden gebouwd, dan moet er op elke afzonderlijke woning weer gepresteerd worden om die bonus te behalen. De hele keten is op die manier verantwoordelijk voor het behalen van de bonus, met als gevolg dat partijen gezamenlijk ervoor gaan zorgen dat er zo min mogelijk fouten worden gemaakt.	 
 
Innovatieve werkwijzen			
3D BIM (3D Bouw Informatie Model) speelt een grote rol in de ketenintegratie tussen Havensteder en Dura Vermeer. Dit houdt in dat elke partij die tekent of ontwerpt, dit in een geïntegreerd model doet, zodat de andere partijen dit ook direct kunnen zien. Centraal beheerde en (voor betrokkenen) algemeen toegankelijke informatie kan hierdoor op een eenvoudige wijze gedeeld worden met alle ketenpartners. Een BIM opzetten voor één project levert echter geen meerwaarde op, onder andere omdat er een digitale bibliotheek gebouwd moet worden, wat tijd en geld kost. Het werken met BIM stimuleert daarom om met vaste partijen te gaan werken, zodat er niet steeds nieuwe partijen aan het Bouw Informatie Model hoeven te worden toegevoegd. Havensteder en Dura Vermeer hebben inmiddels 12 vaste partijen toegevoegd aan de ketenintegratie en het Bouw Informatie Model. Dit zijn verschillende installateurs, een partij voor sloop- en grondwerk, een partij voor kozijnen, en afbouwpartijen (zoals schilders, stukadoors, tegelzetters, etc.). Een andere innovatieve werkwijze is LEAN-bouwen. Dit is een bepaalde manier om tegen een bedrijfsproces aan te kijken, en deze continue te verbeteren. Hiervoor is wel training nodig. Hoe meer ervaring men heeft met LEAN, hoe beter het zal gaan. Voor een goede uitwerking hiervan is dus ook een langdurige samenwerking nodig.   		   	

Doelgroeponderzoek	
Tot slot heeft doelgroeponderzoek een hele prominente plek gekregen binnen de ketenintegratie. Daar zijn verschillende methodes voor, door bijvoorbeeld een onderscheid te maken in verschillen typen mensen (mensen die stedelijk willen wonen, of landelijk, etc.). Bij elke doelgroep hoort weer een ander soort product. Binnen zo’n doelgroep kunnen vervolgens verschillende potentiële klanten gezocht worden. Het mooiste zou zijn om eerst een klant te hebben, en dan pas te gaan ontwikkelen. Door middel van ketenintegratie wordt het steeds beter mogelijk om voor een concrete klant te ontwikkelen, onder andere omdat de doorlooptijd van projecten verkort kan worden. 	

Contract 	
Havensteder en Dura Vermeer hebben een raamovereenkomst afgesloten voor vijf jaar (2010 t/m 2015), waarin de partijen vermelden hoe ze met elkaar willen samenwerken. Het beschrijft het gedachtegoed dat ze samen uitvoeren (Janmaat, 2010). Naast deze raamovereenkomst wordt er jaarlijks een samenwerkings-overeenkomst afgesloten. Deze overeenkomst is wat concreter met afspraken over welke projecten er worden aangepakt en wat de algemene kosten en winstpercentages zijn. Ook worden er doelen opgesteld op het gebied van tijd, geld en kwaliteit, die jaarlijks worden gemeten en geëvalueerd. Vervolgens wordt er per project nog een projectovereenkomst afgesloten, waarin voor het desbetreffende project wordt bepaald wat de doelen zijn die men wilt bereiken.	 

Selectieproces 	
Havensteder werkte al samen met Dura Vermeer voordat ze de ketenintegratie hebben opgepakt. Hiervoor is dus geen selectieprocedure toegepast, deze samenwerking is gevormd vanuit bestaande relaties. Wel hebben Havensteder en Dura Vermeer vervolgens samen twee selectierondes gehouden. Één voor de selectie van partijen voor de ruwbouw, en één voor de selectie van partijen voor de afbouw. In totaal zijn hier 12 partners uitgekomen. Binnenkort start er nog een derde ronde, voor de selectie van partijen die wat meer aan de voorkant zitten, zoals constructeurs. Voor de verlenging van de bouwketen is dus wel een aparte selectieprocedure toegepast. Aangezien Havensteder niet aanbestedingsplichtig is, heeft men een eigen raamwerk voor partnerselectie ontwikkeld en toegepast, bestaande uit zowel harde criteria (tijd en geld) als zachte criteria (cultuur) (zie kader 4). Bij deze selectieprocedure wordt er eerst een aantal partijen uitgenodigd die op gesprek mogen komen (de longlist). Op basis hiervan wordt er teruggewerkt naar een shortlist. Partijen op de shortlist mogen zich komen presteren, en vervolgens vinden er ook nog bedrijfsbezoeken plaats. Op grond daarvan wordt tot slot een keuze voor één partij gemaakt. Het is dus wel een vorm van aanbesteden, maar een hele andere dan het traditioneel openbaar aanbesteden. De selectie gaat niet over een bepaald project of om de laagste kosten, maar over de geschiktheid van de partij als partner. Hierbij zijn visie, houding en gedrag hele belangrijke componenten, iets wat bij een normale aanbesteding niet aan de orde komt.	
 (
Kader 4.
 
Selectieframework
 
Havensteder
 en 
Dura
 Vermeer Bouw Rotterdam (Van den 
Ancker
 & 
Klouwen
, presentatie 2011)
Stap 1: Keuze discipline
De eerste stap is te bepalen wat voor soort bedrijven men aan de keten wilt voegen. Dit zijn over het algemeen partijen die van belang zijn op het gebied van tijd, geld, eindkwaliteit, technische kwaliteit en klanttevredenheid. Havensteder en Dura Vermeer hebben in de eerst selectieronde bijvoorbeeld installateurs, kozijnenleveranciers en partijen voor grondwerk geselecteerd. Een installateur komt in elke fase terug, raakt heel veel andere disciplines, en is om die reden een belangrijke ketenpartij. In de tweede selectieronde zijn er afbouwpartners geselecteerd, met name voor een positieve invloed op opleverkwaliteit en klanttevredenheid. 
 
Stap 2: Beoordelingsteam samenstellen
In de tweede stap wordt een beoordelingsteam samengesteld, bestaande uit personen van beide organisaties, die de gegadigden gaan beoordelen. Dit dient een multidisciplinair team te zijn bestaande uit zowel projectleiders als inkopers, etc., zodat men op elk aspect is vertegenwoordigd en er kennis van heeft.
Stap 3: Longlist
Deze fase richt zich op het verzamelen van een lange lijst van bedrijven die in aanmerking komen voor een eventuele ketensamenwerking. Per discipline wordt er een stuk of 15 partijen geselecteerd. In deze fase vindt de selectie nog plaats op uitsluitend harde criteria, zoals omzet, solvabiliteit en behaalde certificaten. Havensteder en Dura Vermeer hebben besloten dat deze longlist moet bestaan uit zowel bekende als onbekende bedrijven. Dit om objectief te blijven, en de onbekendere bedrijven ook een kans te geven. Van deze longlist worden er vijf of zes bedrijven geselecteerd voor de volgende fase.   
Stap 4: Mediumlist
Met de bedrijven op de mediumlist wordt contact opgenomen, om te laten weten dat ze zijn geselecteerd als mogelijke samenwerkingspartner. Als ze hierin geïnteresseerd zijn wordt er een vragenlijst opgestuurd, met vragen over onder andere hun visie op ketenintegratie en samenwerken, onderhoud, kwaliteitsborging, BIM en transparantie. Het beoordelingsteam evalueert deze vragenlijsten, en selecteert drie partijen voor de volgende fase.
Stap 5: Shortlist
 
* 
Kick-off
Bij de 
kick-off
 zijn alle drie de kandidaten, het beoordelingsteam en de direct
i
e
 
aanwezig. Hierbij
 
wordt er uitleg gegeven over 
het vervolg van het proces. 
* 
Bedrijfspresentaties
 (50%) 
Daarnaast mogen alle drie de bedrijven een presentatie houden, waarb
ij vijf selectiecriteria worden gehanteerd. 
Partijen dienen hun visie te geven op strategie- en 
beleidsvorming, organisatie en 
processen,
 
besturing en beheersing, 
informatie
-
technologie
 en mensen en cultuur. Bij de beoordeling
hiervan vindt een weging
 
plaats, het ene criterium kan belangr
ijker zijn dan een andere.  
* 
Bedrijfsbezoeken
 
(50%)
Tot slot worden de bedrijven bezocht, waarbij wordt gelet op toe
passing van LEAN, de cultuur op 
de werkvloer, netheid, contact tussen collega’s, kwaliteit, etc. 
Stap 6: Eindevaluatie en advies
Tot slot vindt er een eindevaluatie plaats, en wordt er voor één partij gekozen. 
Dit hangt af van de presentaties en bedrijfsbezoeken van stap vijf, maar ook ervaringen en gevoel. Aan de partijen die het niet zijn geworden worden gemotiveerd gecommuniceerd waarom zij het niet zijn geworden.  
) 
7.2 Co-makership Ymere	
Op basis van een interview met Jeroen Heijdra (Dura Vermeer Bouw Hengelo)	

Co-makers	
Ymere is een woningcorporatie actief in de noordelijke Randstad, waar ze ruim 82.500 woningen, winkels en bedrijfsruimten beheren. Daarnaast ontwikkelen ze op grote schaal nieuwe huur- en koopwoningen en maatschappelijk vastgoed (Baars & Huntjens, p.14). Ymere heeft in 2009 het initiatief genomen voor het aangaan van een intensieve projectongebonden samenwerking met verschillende partijen. Hiervoor is een intensief selectietraject gehouden, waarbij 12 ontwikkelende bouwers zijn benaderd die goed aangeschreven stonden en bereid waren conform de uitgangspunten van ketensamenwerking te werken. Uiteindelijk is er middels verschillende selectierondes gekomen tot drie vaste partijen om mee samen te werken: Dura Vermeer (waaronder de vestigingen Hengelo, Amsterdam, Leidschendam en Haarlemmermeer), ERA Contour en Thunnissen. Ymere heeft dus meerdere partners voor dezelfde werkzaamheden, waarbij het volume aan opdrachten voor vijf jaar onder hen onderling wordt verdeeld. Hierdoor kan er per project bekeken worden voor welke partij deze het meest geschikt zou kunnen zijn. Deze partijen worden de co-makers genoemd, en hiermee is eind 2009 een intentieovereenkomst ondertekend. In 2010 zijn de co-makers daadwerkelijk van start gegaan. In 2011 is tijdens de Provada in Amsterdam de formele samenwerkingsovereenkomst ondertekend. De overeenkomst betreft een raamovereenkomst, en heeft een looptijd van vijf jaar. Hierin zijn de elementen van de samenwerking vastgelegd met als belangrijkste uitgangspunten transparantie en vertrouwen. Wordt dit vertrouwen geschonden dan kan de samenwerkingsovereenkomst voortijdig beëindigd worden. In plaats van ieder project apart aan te besteden wordt er dus gekozen voor een langdurige samenwerking met een select aantal partijen op basis van wederzijds vertrouwen. 	

Co-actoren
Met elke co-maker (Dura Vermeer, ERA Contour en Thunnissen) is er daarnaast een vast team van partijen gevormd, de co-actoren. Ook hiervoor is een intensief selectietraject gehouden. De co-actoren zijn de volgende partijen: 	
- ABT (adviesbureau op het gebied van bouwtechniek)	 
- Adviesbureau Kaskon b.v. (gespecialiseerd in beton-, hout- en staalconstructies)
- BDC (adviesbureau bestaande uit architecten, ingenieurs en vastgoed consulting)
- Berkhout Tros (adviesbureau gespecialiseerd in draagconstructies)	
- INBO (bureau op het gebied van advies, stedenbouw, architectuur en bouwkunde)
- Nieman Raadgevende Ingenieurs (ingenieursbureau voor bouwfysica, bouwtechniek en	 bouwregelgeving)	
- Pieters Bouwtechniek (ingenieursbureau in constructieadvies)				
Werkgroepen 		
Binnen het co-makership zijn zes werkgroepen actief, die worden bestuurd door verschillende mensen van de deelnemende partijen. Werkgroep BIM (Bouw Informatie Model) heeft elke zes weken overleg, en heeft een informatiebijeenkomst georganiseerd over werken met BIM voor de stuurgroep en andere beleidsmakers binnen het co-makership. Het doel van de werkgroep verzekeringen is om een verzekeraar te selecteren waarmee een collectieve verzekering voor ontwerp en uitvoering afgesloten kan worden (momenteel is elke partij nog apart verzekerd). Hier zitten wel wat haken en ogen aan. Zo zijn verzekeringspremies gebaseerd op ervaringen uit het verleden. Co-makership Ymere heeft echter nog niet veel ervaringen gezamenlijk opgedaan, waardoor men te maken zal krijgen met een hoge verzekeringspremie. Daarnaast zal het voor een collectieve verzekering nodig zijn een vof of commanditaire vennootschap op te richten. De werkgroep contracten zit inmiddels al in de afrondende fase. De werkgroep klant inventariseert actuele onderwerpen, waaronder onderhoud en garantie. De werkgroep ICT houdt zich bezig met Sharepoint en onderzoekt hoe dit programma de co-makers verder kan ondersteunen. De werkgroep communicatie heeft onder meer een website gemaakt en maakt een maandelijkse nieuwsbrief.
Doel en opzet samenwerking	
De samenwerking tussen de verschillende partijen is projectongebonden, waardoor er structureel wordt gewerkt aan verbeteringen en kostenbesparingen in het totale proces van ontwikkelen, bouwen en beheren. Het feit dat de samenwerking projectongebonden is, is een extra stimulans voor de deelnemende partijen, omdat ze dit continuïteit (en dus rendement) oplevert. Binnen het co-makership proces zitten de opdrachtgever en de (ontwikkelende) bouwers met de adviseurs (co-actoren) van begin af aan met elkaar aan tafel met het gezamenlijke doel het plan/project op de beste manier uit te werken. Alle partijen leveren vanaf het begin de expertise op hun gebied. Deze gezamenlijke aanpak leidt er toe dat de ontwikkeling en de bouw van nieuwe woningen sneller, beter en goedkoper verloopt. Hierbij worden de belangen van de klant en de eindconsument centraal gesteld, wat een pluspunt is ten opzichte van het traditionele bouwproces. Zowel kopers als huurders worden al in een vroeg stadium betrokken bij het ontwikkelen en uitwerken van projecten. Concrete doelstellingen zijn een hogere kwaliteit van de producten tegen dezelfde kosten óf dezelfde kwaliteit voor lagere kosten, een grotere klanttevredenheid, en een besparing op de doorlooptijd van de projecten. Om deze resultaten ook daadwerkelijk te kunnen bereiken is het belangrijk dat de organisatie gelijktijdig in het traject zowel kan verbeteren als vernieuwen. Hierbij moet een aanzienlijke omslag worden gemaakt van project- naar procesdenken, en eerder in het proces betrokken raken met alle partijen. Een belangrijke cultuurwijziging is daarnaast  dat alles volledig transparant is. 	

Innovatieve werkwijze: LEAN en BIM	
Innovatieve werkwijzen zoals de toepassing van BIM en een LEAN manier van werken zijn van groot belang voor de samenwerking. Het Bouw Informatie Model (BIM) zorgt ervoor dat alle relevante informatie gedurende het hele bouwproces wordt bewaard, gebruikt en beheerd in een digitaal (3D) gebouwmodel. Alle betrokkenen werken met dezelfde informatie en zien van elkaar wat er gebeurt. LEAN bouwen legt de focus op het uitbannen van verspillingen en het continue verbeteren van de organisatie. Dit leidt tot een tijd- en kostenreductie en kwaliteitsverbetering.     	







7.3. Projectalliantie Rijkswaterstaat 	
(Op basis van een interview met Ton Swanenberg, Rijkswaterstaat)	

Deelnemende partijen	
Rijkswaterstaat en de aannemerscombinatie Trajectum Novum hebben samen een alliantie opgericht voor de voorbereiding en realisatie van het project A2 Hooggelegen. Rijkswaterstaat is de uitvoeringsorganisatie die in opdracht van de minister en staatssecretaris van Infrastructuur en Milieu het nationale rijkswegennetwerk, het rijksvaarwegennetwerk en het landelijke watersysteem beheert en ontwikkelt.  Trajectum Novum bestaat uit drie dochterondernemingen van Volker Wessels (Van Hattum en Blankevoort, KWS Infra en Vialis), Mourik Groot-Ammers en Boskalis. Deze projectalliantie ging van start op 1 november 2007 en werd op 1 juli 2011 beëindigd.  	

Aanleiding
De A2 Hooggelegen is één van de vijf deelprojecten van de wegverbreding van de A2 tussen Utrecht en Amsterdam. A2 Hooggelegen, het deel van de A2 tussen verkeersknooppunt Oudenrijn en de Leidsche Rijntunnel, was het laatste contract binnen het totaalproject A2 Holendrecht-Oudenrijn. Terwijl alle andere projecten al waren opgestart, moest er nog begonnen worden aan de A2 Hooggelegen. Het doel was echter om de gehele weg tussen Amsterdam en Utrecht tegelijkertijd open te kunnen stellen, waardoor de A2 Hooggelegen in een veel kortere tijd gerealiseerd moest worden. Waar men normaal vijf jaar de tijd zou hebben voor een dergelijk project, had Rijkswaterstaat nu maar drie jaar de tijd. Hier zat dus een enorme tijdsdruk achter, en men realiseerde dat traditionele methoden van aanbesteden niet tot de gewenste resultaten en oplevertijden zouden leiden. In de tweede plaats was het een heel complex stuk weg wat op een kleine ruimte gerealiseerd moest worden, en waarbij het verkeer nagenoeg geen hinder van de werkzaamheden mocht ondervinden (Bloemendaal & Van der Geest, 2011, p.21). Omdat het zo’n ingewikkeld project was, was er tijdens de voorbereiding en realisatie al een bundeling van kennis en kunde van de aannemer en Rijkswaterstaat nodig, om te puzzel op te kunnen lossen. Ten derde speelde de bouwfraude enquête nog een rol, waarna een nieuwe manier van samenwerken met de markt werd gepropageerd binnen Rijkswaterstaat. Men is toen op zoek gegaan naar een andere oplossing, en is aan de slag gegaan met de alliantie.	 	

Contract	
De organisatie die voor het project is opgezet heeft men SAV genoemd: ‘Samenwerking in Alliantieachtig Verband’. De SAV was echter geen juridische entiteit. In een ‘juridisch’ vastgelegde alliantie gaan opdrachtgever en opdrachtnemer samenwerken in een zelfstandige organisatie zoals een VOF. In het geval van de A2 Hooggelegen zou deze juridische status echter een onoverkomelijke vertraging en dus tijdprobleem met zich meebrengen. De goedkeuringsprocedure door de Tweede Kamer in het kader van de Comptabiliteitswet zou te lang duren (Bloemendaal & Van der Geest, 2011, p.41). De SAV van Experiment A2 Hooggelegen betreft dus een alliantie binnen de bestaande opdrachtgevers-opdrachtnemersrelatie. Met hierbij een Projectorganisatie die statutair geen aparte status heeft (geen juridische rechtspersoon), maar wel een zelfstandige rol kreeg, inclusief verantwoordelijkheden en vrijheid van handelen.	

Aanbesteding	
In 2006 is men het project als een alliantie gaan aanbesteden. Dit is vrij lastig, omdat het ingepast moet worden binnen de strakke procedures van het Europese aanbestedingsrecht. Voor Alliantie A2 Hooggelegen is er wel een manier gevonden om dit te doen. De aanbestedingsprocedure die hiervoor is gebruikt, is de Concurrentiegerichte Dialoog (ARW-2005). Hierbij werd geselecteerd op economisch meest voordelige inschrijving (EMVI), en telde de prijs voor 40% mee en de kwaliteit voor 60%. De belangrijkste kwalitatieve criteria waren ‘minimaliseren verkeershinder’ en ‘samenwerken’. In het project A2 Hooggelegen bleken vijf bouwcombinaties geïnteresseerd. Die hebben allemaal een Plan van Aanpak geschreven, op basis waarvan vervolgens weer drie partijen zijn geselecteerd voor de volgende ronde. Met die drie partijen zijn er allerlei plannen en dialoogproducten overlegd, zoals verkeersplannen, vormgevingsplannen, organisatieplannen, etc. Ook het samenwerkingsaspect is in de aanbesteding meegewogen door gebruik te maken van een onafhankelijk assessment: een psychologische test met praktijkopdrachten en rollenspellen. Een externe partij, Twynstra Gudde, ontwikkelde daartoe een simulatieprogramma waarmee de beoogde SAV-medewerkers vanuit Rijkswaterstaat én vanuit de geïnteresseerde marktpartijen getest konden worden op het aspect samenwerken: de Workshop. De drie deelnemende bouwcombinaties ondergingen afzonderlijk met dezelfde medewerkers van Rijkswaterstaat het assessment. In het assessment werden de sleutelfiguren van een aannemerscombinatie en die van Rijkswaterstaat beoordeeld op de volgende aspecten: open communicatie, wederzijds respect, flexibel aanpassen, initiatief tonen, heldere doelstelling en gezamenlijke verantwoordelijkheid. De resultaten van deze workshop wogen voor 25% mee in de beoordeling (Bloemendaal & Van der Geest, 2011, p.49). Na beoordeling hiervan is er één aannemersselectie geselecteerd: Trajectum Novum. In de eerste plaats was het dus van belang dat er een geschikte partner werd geselecteerd, waarbij Rijkswaterstaat het vertrouwen had in een vruchtbare samenwerking. Pas daarna werden er detail afspraken gemaakt. 	

Organisatiecultuur	
Voor een alliantieorganisatie is een aantal aspecten van groot belang, die ook bij de Alliantie A2 Hooggelegen een rol hebben gespeeld. In de eerste plaats heeft een alliantie samenwerkingsgerichte types nodig. Beslissingen moeten immers samen in unanimiteit gemaakt worden, wat inhoudt dat beide partijen een stukje van hun autonomie moeten inleveren. Een ander belangrijk aspect is openheid. Partijen moeten open kunnen zijn over prijsramingen, en de ander ook kunnen vertrouwen dat deze ramingen kloppen (Bloemendaal & Van der Geest, 2011, p.110). Dit ‘open boek’-principe geldt niet alleen voor de financiën, maar voor alles wat er binnen een alliantie gedaan wordt. Ten derde is het van belang dat er een eigen ‘samen-cultuur’ wordt neergezet, waarbij men de identiteit van de verschillende moederorganisaties los laat, en een nieuwe alliantie eenheid creëert. Dit wordt ook wel het ‘Best for Project’-principe genoemd. De petten gaan af, en het maakt niet langer uit van welke moederorganisatie iemand is. Iedereen werkt immers voor de alliantie. In de laatste plaats moeten de aannemers goed werk kunnen leveren, van hoge kwaliteit. Ook moeten ze in staat zijn om hun kennis en kunde al in het ontwerpproces in te kunnen brengen. De meeste partijen beschikken echter wel over deze professionaliteit. Cultuureigenschappen op het gebied van samenwerken, openheid en transparantie en vertrouwen zijn vaak lastiger, en vereist een cultuuromslag van alle partijen.	 

Doelstellingen	
Voor het project A2 Hooggelegen heeft men verschillende doelstellingen opgesteld, ook wel de zes KPI’s (Kritische Prestatie Indicatoren) genoemd. Dit waren (1) veel sneller werken dan gebruikelijk, (2) een minimum aan verkeershinder, (3) veilig voor alle betrokkenen, (4) met hoge kwaliteit uitgevoerd, (5) met een groot positief imago en (6) dit alles binnen budget en met een gezond rendement voor alle betrokken partijen (Bloemendaal & Van der Geest, 2011, p. 26). Daarnaast zijn er nog drie succescriteria opgesteld. Een eerste criterium was als de resultaten zodanig zouden zijn dat overheid en markt vaker zo nauw met elkaar zouden willen samenwerken. Daarnaast zou het project een succes genoemd kunnen worden als het werd afgesloten met een goed resultaat voor alle partijen. En het laatste criterium was dat het project goed ingepast moest worden in de omgeving. Qua timing van de werkzaamheden is er altijd geprobeerd afstemming te zoeken met andere projecten, zodat Utrecht West bereikbaar bleef.	
	
Prestatie-meting
Gedurende het project werden deze KPI’s en succesfactoren continue gemeten. Deze prestaties werden gekoppeld aan een zwaar bonus-malus systeem, waarmee de belangen daadwerkelijk gelijk werden geschakeld (Bloemendaal & Van der Geest, 2011, p.119). De score op de KPI’s bepaalde dus de bonus, of de malus. Om het imago te meten was er bijvoorbeeld in de eerste plaats een klantenpanel van 200 weggebruikers, die elke drie maanden een enquête hebben ingevuld gedurende het project. Daarnaast werd er één keer per jaar een stakeholdersonderzoek uitgevoerd, bij alle betrokken partijen. Een ander onderdeel van het imago was klachtenafhandeling. De binnenkomende klachten moesten binnen vijf werkdagen afgehandeld worden. Als dat lukte, kreeg men weer een bonus, en anders niet. Daarnaast was er als doelstelling bij het imago opgesteld dat men tien keer per jaar positief in de media terecht wilde komen. Lukte dit, dan verdiende men een bonus. Kwam daar echter één keer een negatief bericht tegenover te staan, dan verviel de bonus meteen. Zo zijn dus aan alle KPI’s en succescriteria bonussen en malussen gehangen, om mensen financieel te prikkelen goed werk te leveren. Eindconclusies zijn dat het project op tijd is gerealiseerd, binnen budget, veiliger dan gemiddeld, met hoge kwaliteit, en met zeer weinig verkeershinder. De stakeholderstevredenheid was zeer hoog en de media waren positief (Bloemendaal & Van der Geest, 2011, p.29).   	
Financieel systeem	
Men is gestart met een Totaal Alliantiebudget (TAB), wat uit de aanbestedingsprocedure is komen rollen. In het geval van A2 Hooggelegen was dit € 131 miljoen. Daar bovenop konden nog bonussen verdiend worden, in dit geval € 15 miljoen. Als men minder geld uitgaf van het alliantiebudget, bijvoorbeeld doordat de risico’s gezamenlijk goed beheerst konden worden, dan werd dit verschil ervan verdeeld over Rijkswaterstaat (50%) en de aannemerscombinatie (50%). Ditzelfde principe geldt voor de bonussen die gehaald konden worden. Ook hiervan was dan 50% voor Rijkswaterstaat, en 50% voor de aannemer. Deze bonussen hingen dus samen met de vooraf opgestelde KPI’s. In het project A2 Hooggelegen is de contractueel maximale bonus behaald (Bloemendaal & Van der Geest, 2011, p.29). Volgens dit financiële systeem delen beide partijen dus zowel de lusten en lasten, wat inhoudt dat bij tegenvallers ook het verlies samen gedeeld wordt. 	

7.4 Projectalliantie ProRail	

ProRail	
ProRail werkt aan de bereikbaarheid van Nederland, en is verantwoordelijk voor het spoorwegnet van Nederland. Het treinverkeer wordt geregeld, stations worden gebouwd en beheerd, er worden nieuwe spoorwegen aangelegd, en bestaand materiaal (zoals spoor, wissels, seinen en overwegen) wordt onderhouden.  

Aanleiding
Bij standaardcontracten is de samenwerking tussen ProRail en opdrachtnemer vaak niet optimaal. Elke partij heeft zijn eigen verantwoordelijkheid, en streeft zijn eigen belang na (ProRail, 2011, p.4). Prorail heeft daarom besloten om de complexe en dynamische infrastructurele projecten, die het uiterste vergen van opdrachtgever en opdrachtnemer, zoveel mogelijk in de vorm van een alliantie aan te pakken. Onder een (project)alliantie verstaat ProRail: ‘een samenwerkingsvorm tussen opdrachtgever ProRail en een opdrachtnemer voor één specifiek project, waarbij optimaal samenspel ontstaat omdat de belangen van partijen gelijk zijn (Kaan & Ingels, 2011, p. 11). 	

Alliantie	
Bij een ProRail-alliantie ontstaan drie partijen: de opdrachtgever (ProRail), de alliantie (ProRail en opdractnemer) en de opdrachtnemer in de rol van uitvoerend bouwbedrijf. De opdrachtgever (ProRail) is verantwoordelijk voor het juist formuleren van haar wensen en de randvoorwaarden waarbinnen deze moeten worden gerealiseerd. De alliantie is verantwoordelijk voor het ontwerp, hoofduitvoerings-methoden, omgevingsmanagement en het aansturen van het uitvoerende bouwbedrijf. Het uitvoerende bouwbedrijf is vervolgens verantwoordelijk voor de realisatie conform de specificaties en randvoorwaarden van de alliantie (ProRail, 2011, p.5).	

Waardse Alliantie	
ProRail en de aannemerscombinatie HBSC (Heijmans, Boskalis, Strukton en CFE) hebben in 1999 gezamenlijk de mogelijkheid onderzocht van een alliantieovereenkomst voor de ontwerpfase van het 22 km lange gedeelte Sliedrecht – Gorinchem van de Betuweroute. HBSC was toen al geselecteerd als aannemer. Dit project is als een Design & Construct project aanbesteedt, en later is pas de keuze gemaakt een alliantieovereenkomst af te sluiten. Op 18 januari 2000 werden de alliantieovereenkomst en aannemingscontract ondertekend (Van Drie & Unger, 2003, p.7). In de alliantieovereenkomst is een vijftal Kritische Prestatie Indicatoren (KPI’s): onderschrijding alliantiefonds, zorg voor de omgeving, halen van de planning, kwaliteitsbeheersing en veiligheid (Van Drie & Unger, 2003, p.9). De behaalde resultaten op deze indicatoren werden samen gedeeld. Dit geldt alleen voor de ontwerpfase, voor de uitvoeringsfase was de aannemer volledig verantwoordelijk. Deze ‘knip’ in het contract tussen de alliantie enerzijds en de uitvoering anderzijds heeft echter in de praktijk geleid tot spanningen tussen de alliantie en de uitvoerende aannemer. 	

OV SAAL	
Een voorbeeld van een project van ProRail dat wel rechtstreeks als een alliantie is aanbesteed, is ‘Openbaar Vervoer Schiphol-Amsterdam-Almere-Lelystad Zuidtak Oost/West’(SAAL). De redenen dat er bij dit project voor de alliantie is gekozen, is omdat de spoorverdubbeling moest gebeuren in een stedelijke omgeving, met betrokkenheid van vele partijen en onder hoge tijdsdruk. Het rechtstreeks aanbesteden van een alliantie was nieuw voor ProRail, omdat bij eerdere projecten eerst een andere contractvorm werd aanbesteed, waarbij pas na gunning werd overgeschakeld op een alliantiecontract (ProRail, 2011, p.3). Het project loopt nog, dus de uiteindelijke resultaten zijn nog niet bekend. De manier waarop men de alliantie heeft aanbesteed, is te lezen in kader 5.   	

Aanbesteding
Het is voor ProRail van belang dat de aanbestedingsprocedure van een alliantie leidt tot aanbiedingen met reële prijzen, dus niet te hoog, maar ook zeker niet te laag. Deze aanbieding omvat niet alleen de bouwkosten, maar ook de activiteiten van de opdrachtnemer in het uitvoeringscontract én in de alliantie, en de activiteiten van de opdrachtgever in de alliantie. Voor het goed functioneren van de alliantie is het van belang dat alle afzonderlijke onderdelen reële prijzen hebben, en dat er niet alleen wordt gegund op de laagste totaalprijs. De manier waarop ProRail dit heeft gedaan is door gebruik te maken van een getrapt beoordelingsmodel, gericht op de afzonderlijke onderdelen van de aanbiedingsbegroting (ProRail, 2011, p.8). Hoe dit in zijn werk gaat, wordt in kader 5 toegelicht.    		

Contract
Het aanbesteden van een alliantie bij ProRail leidt tot twee contracten. In de eerste plaats een uitvoeringscontract, met daar ‘bovenop’ een alliantiecontract. Het alliantiecontract regelt de samenwerking tussen opdrachtgever en opdrachtnemer (in termen van bevoegdheden, besluitvorming, organisatie en procedures), en omschrijft daarnaast de scope van het contract. De risicoverdeling binnen de alliantie en contractuele voorwaarden (die afwijken van de UAV-GC) zijn vastgelegd in een zogenaamde risico-annex. In een andere annex is vastgelegd hoe de alliantiesom is opgebouwd. Hogere of lagere kosten door wijzigingen in het uitvoeringscontract worden verrekend vanuit deze alliantiesom. De mogelijkheid om op een gemakkelijke en transparante wijze te kunnen verrekenen is van groot belang, zowel voor opdrachtgever als opdrachtnemer. Een uitgewerkte kostenstructuur zonder dat er een uitgewerkt ontwerp is, is bij een alliantie mogelijk omdat deze gebaseerd is op gelijke belangen van opdrachtgever en opdrachtnemer. Het uitvoeringscontract bij een alliantie is vergelijkbaar met een traditioneel uitvoeringscontract. Het verschil is alleen dat niet opdrachtgever ProRail, maar de alliantie de uitvoering aanstuurt.	

Financieel model	
Uit de aanbesteding volgt een bepaald alliantiefonds, dat dient ter dekking van de door de alliantie te verrichten activiteiten en de te dragen risico’s binnen het werkgebied van de alliantie. Als in de eerste plaats het ontwerp of uitvoering goedkoper kan, dan vloeit de besparing terug naar het alliantiefonds. Wat in het alliantiefonds aan het einde van de alliantie overblijft, wordt verdeeld over de partners (Kaan & Ingels, 2011, p.33). Daarnaast is er in de alliantie een risicovoorziening ingebouwd om eventuele risico’s op te kunnen vangen. Ook de winst en verlies hiervan wordt gedeeld door de partners in de alliantie. Deze risico’s zijn gekoppeld aan een aantal KPI’s (Kritische Prestatie Indicatoren), om de doelstellingen meetbaar te maken. Op deze manier ontstaat er een drive om voor het gemeenschappelijke belang te werken, in plaats van voor het individuele belang. 
 (
Kader 5. Het aanbesteden van allianties bij ProRail (ProRail, 2011). 
Aan het einde van de overlegfase van de aanbestedingsprocedure vraagt ProRail een aanbieding voor het werk, uitgesplitst in drie onderdelen: de uitvoeringssom, het alliantiedeel D&C (organisatiekosten, risico’s en beheersmaatregelen die in geval van een gewone D&C bij de opdrachtnemer liggen) en het alliantiedeel dat extra is ten opzichte van D&C (organisatiekosten, risico’s en beheersmaatregelen die bij een D&C bij de opdrachtgever liggen). De aanbiedingen worden in een spe
cifieke volgorde beoordeeld. 
1. Selectie op basis van de laagste uitvoeringssom. De inschrijver met de hoogte prijs valt af, de andere inschrijvers gaan door naar de volgende stap. 
2. Selectie op basis van het laagste subtotaal van uitvoeringssom en alliantiedeel D&C. De inschrijver met de hoogste prijs op het subtotaal D&C valt af, de andere inschrijvers gaan door naar de volgende stap. 
3. Selectie op basis van de laagste evaluatieprijs. Dit criterium bevordert een scherpe prijs voor het alliantiedeel, maar zorgt door middel van een 
alliatiebonus
/malus tegelijk ook voor een niet 
té
 lage prijs voor de som van de alliantiedelen. Is het alliantiedeel namelijk hoger dan het gemiddelde van alle gegadigden dan wordt er een bonus toegekend, wat leidt tot een lagere evaluatieprijs. Omgekeerd is er een malus als het alliantiedeel lager is dan gemiddeld, en dan stijgt de evaluatieprijs. 
Voorbeeld
Onderstaande tabellen illustreren de werking van deze beoordelingsstappen. Stel, 
ProRail
 heeft vijf aanbiedingen ontvangen met de volgende kostenopbouw:
Hoewel inschrijver E de laagste inschrijver is, is deze partij niet direct de meest geschikte, omdat het alliantiefonds relatief klein is. In onderstaande tabel wordt daar de bonus/malus toegepast, in dit voorbeeld met een gewichtsfactor van 65%. 
De totaalbedragen worden vervolgens gecorrigeerd met de alliantiebonus/malus, wat leidt tot de
 evaluatieprijs. Na deze vaststelling worden achtereenvolgens de volgende drie stappen doorlopen om tot de keuze voor de beste aanbieding te komen.  
)[image: ][image: ]

 
 (
Na beoordeling in deze drie stappen wordt er één partij geselecteerd, in dit geval inschrijver C. ProRail kan er ook voor kiezen meerdere gegadigden uit te nodigen voor de onderhandelingen. Daarna volgt een uitnodiging voor een aangepast aanbieding, conform de onderhandelingsafspraken. Deze aanbiedingen worden opnieuw met de bovenstaande systematiek beoordeeld. Tot slot is – net als anders – gunning aan de inschrijver met de laagste evaluatieprijs het resultaat.
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7.5. Conclusie	
Na een analyse te hebben gegeven van de vier praktijkvoorbeelden, kan er een antwoord worden gegeven op de laatste deelvraag:		

Op welke manier hebben voorbeelden uit de Nederlandse bouwsector invulling gegeven aan de alliantie, en wat kan hiervan geleerd worden?   	

Aanleiding
Voor de partijen in de woningbouw ligt de aanleiding voor het aangaan van een intensieve projectongebonden samenwerking voornamelijk in de enorme hoeveelheid faalkosten die zich bevinden in de huidige bouwsector. Door op een projectongebonden manier te gaan samenwerken, kan er structureel gewerkt wordt aan verbeteringen en kostenbesparingen in het gehele proces. Het oprichten van een alliantie is daarnaast een manier om de continuïteit van de bedrijfsvoering te kunnen waarborgen. In de infrastructuur worden (project)allianties met name aangegaan vanwege de complexiteit, dynamiek en tijdsdruk van sommige projecten. Hierdoor is bundeling van de kennis van alle deelnemende partijen al in een vroegtijdig stadium nodig. 	

Formele bouwstenen	
Alle partijen hebben gekozen voor een gezamenlijke risicopot. De risico’s worden samen gemanaged, en wat aan het einde van de alliantie overblijft wordt verdeeld over de partners. Daarnaast worden er Kritische Prestatie Indicatoren (KPI’s) opgesteld, gekoppeld aan een bonus/malus-systeem. Voor het selecteren van een alliantiepartner hebben de woningbouwpartijen een eigen (intensief) selectieprocedure ontwikkeld en toegepast. Deze selectie gaat niet over een bepaald project of om de laagste kosten, maar over de geschiktheid van de partij als partner. Rijkswaterstaat en ProRail zijn daarentegen wel aanbestedingsplichtig, en moeten daarom hun allianties openbaar aanbesteden. Rijkswaterstaat doet dit via de Concurrentiegerichte Dialoog, waarbij kwaliteit en het samenwerkingsaspect tevens een belangrijke rol spelen. De manier waarop ProRail allianties aanbesteed, is door gebruik te maken van een getrapt beoordelingsmodel, gericht op de afzonderlijke onderdelen van de aanbiedingsbegroting.	

Informele bouwstenen	
Vertrouwen is voor alle geanalyseerde partijen erg belangrijk gebleken binnen de alliantie. Een relatie gebaseerd op wantrouwen leidt immers tot ontzettend veel meerkosten, die niet nodig zijn als men elkaar vertrouwt. Daarnaast spelen openheid en transparantie een grote rol. Dit houdt in dat beide partijen hun boeken openleggen (open zijn over prijsramingen) en de ander ook vertrouwt dat deze kosten kloppen. Dit geldt overigens niet alleen voor de financiën, maar voor alles wat er binnen een alliantie gedaan wordt. Tot slot is gebleken dat partijen in een alliantie zich anders moeten gedragen dan in een traditioneel bouwproces. Zo is het van belang dat er een eigen ‘samen-cultuur’ wordt neergezet, waarbij men de identiteit van de verschillende moederorganisaties los laat, en een nieuwe alliantie eenheid creëert. Hiervoor zijn samenwerkingsgerichte types nodig. Beslissingen moeten immers gezamenlijk gemaakt worden, wat inhoudt dat beide partijen een stukje van hun autonomie in moeten leveren.	
 	

8. Conclusies en aanbevelingen			

In dit hoofdstuk volgen enkele conclusies en aanbevelingen, en wordt er een antwoord gegeven op de eerder gestelde hoofdvraag:  	

Wat zijn de mogelijkheden en knelpunten van toepassing van de strategische alliantie in de Nederlandse bouwsector, en welke aanbevelingen voor draaijer + partners volgen hieruit?  	

Achtereenvolgens wordt op de verschillende deelvragen antwoord gegeven.	

Bouwproces
Welke verschillende fasen en actoren zijn er in het bouwproces te onderscheiden, en wat zijn de voor- en nadelen van de verschillende bouworganisatievormen die hieruit voortvloeien?

Grofweg is het bouwproces in Nederland in te delen in vier verschillende fasen: de initiatieffase, de ontwikkelingsfase, de realisatiefase en de exploitatiefase. In deze fasen nemen de opdrachtgever, opdrachtnemer en eindgebruiker de belangrijkste plek in. De invloed en rol van de verschillende actoren in de fasen van het bouwproces kan onder andere georganiseerd worden volgens het traditionele bouwproces, bouwteam, turnkey, design & build of publiek-private samenwerking (PPS). Elke bouworganisatievorm heeft verschillende voor- en nadelen voor de opdrachtgever en opdrachtnemer.	
	
Ketenintegratie	
Wat zijn de belangrijkste kenmerken van ketenintegratie, en middels welke samenwerkingsvorm kan hier invulling aan worden gegeven?	

In het traditionele bouwproces is er een gescheidenheid van verantwoordelijkheden, wat leidt tot verscheidene problemen op het gebied van tijd, geld en kwaliteit. Als reactie hierop heeft de theorie van ketenintegratie zijn intrede gedaan, waarbij de verschillende fasen van het bouwproces zo geïntegreerd worden dat er een beter eindproduct ontstaat. Voor het succesvol toepassen van ketenintegratie zijn een aantal factoren van belang: interne integratie, externe integratie, projectongebonden samenwerking, transparantie, gezamenlijke risico- en winstdeling en gezamenlijk doel en klantgerichtheid. De huidige bouworganisatievormen die in Nederland worden toegepast kunnen niet volledig aan deze factoren voldoen. De belangrijkste reden hiervoor is dat er niet projectongebonden wordt samengewerkt. Een samenwerkingsvorm die wel aan de genoemde succesfactoren kan voldoen, is de strategische alliantie.  	

Strategische alliantie	
Wat zijn de inhoudelijke kenmerken van de strategische alliantie, en op welke wijze geeft het invulling aan de theorie van ketenintegratie?	

De strategische alliantie is ‘een projectoverstijgend samenwerkingsverband tussen deelnemende organisaties van een project, waarin risico’s gezamenlijk worden gedragen en winst en verlies naar verhouding worden gedeeld, waardoor gemeenschappelijke doelen ontstaan’.	Op de volgende wijze geeft het invulling aan ketenintegratie:   
- Interne integratie: verschillende schakels uit het bouwproces gaan een samenwerking aan, bijvoorbeeld een woningbouwcorporatie en een aannemer. 
- Externe integratie: het doen van marktonderzoek is van essentieel belang om de eindgebruiker enigszins bij het proces te kunnen betrekken. Daarnaast is het van belang dat de opdrachtgever ook deel uit maakt van de samenwerking.  	
- Projectongebonden samenwerking: er wordt voor langere tijd, projectongebonden, met elkaar samengewerkt. Dit is ook nodig om bepaalde kosten, zoals het opzetten van een 3D BIM, terug te kunnen verdienen.	 
- Transparantie: door gebruik te maken van innovatieve werkwijzen zoals het 3D BIM hebben alle deelnemende partijen van een alliantie pertinent toegang tot de beschikbare informatie.	
- Gezamenlijke risico- en winstdeling: partijen hebben gezamenlijke verantwoordelijk-heid voor de realisatie van het project, en delen zowel de risico’s als winst of verlies. 
- Gezamenlijke doel en klantgerichtheid: omdat partijen in een alliantie gezamenlijk verantwoordelijk zijn voor het eindresultaat, ontstaat er een gezamenlijke doel- en klantgerichtheid.		
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Formele bouwstenen	
Wat zijn de belangrijkste formele bouwstenen voor het opzetten van een strategische alliantie, en waar bevinden zich de grootste knelpunten?  	

Formele aspecten verschaffen de basis voor een alliantie, en kunnen ingedeeld worden in juridische en financiële bouwstenen, en prestatiemetingen. 	
- Juridisch: de twee meest voorkomende vormen van een alliantie zijn de contractuele overeenkomst en de joint venture. Opdrachtgevers die geen aanbestedende dienst zijn hebben alle vrijheid om hun eigen selectieproces te ontwikkelen en toe te passen. Aanbestedingsplichtige partijen moeten zich echter houden aan de voorschriften die voor aanbestedingsprocedures gelden, welke zich uiterst moeizaam verhouden met de strategische alliantie. Tot slot zijn de afspraken betreffende een strategische alliantie niet zomaar in te passen binnen het huidige juridische bouwrechtsysteem. Dit hoeft echter geen belemmering te zijn, omdat onder het Nederlands recht het beginsel van contractsvrijheid geldt.  	
- Financieel: een betalingssystematiek die vaak wordt toegepast bij een alliantie is het ‘risk/reward-model’, dat ervoor zorgt dat winst, verlies en de risico’s van het project door de partners gezamenlijk gedragen wordt. Daarnaast worden er vooraf een aantal Kritische Prestatie Indicatoren (KPI’s) opgesteld, die worden gekoppeld aan een bonus/malus-systeem. Hierdoor is men gezamenlijk verantwoordelijk voor het eindproduct.  		
- Prestatiemetingen: belangrijk is het resultaat van de alliantie voortdurend te meten, aan de hand van enkele KPI’s. Indicatoren op het gebied van tijd en geld zijn goed meetbaar. De sturing op kwaliteit is daarentegen moeilijker omdat kwaliteit zich niet altijd in harde meetbare waarden laat uitdrukken. 	

Informele bouwstenen	
Wat zijn de belangrijkste informele bouwstenen voor het opzetten van een strategische alliantie, en waar bevinden zich de grootste knelpunten?	

Informele bouwstenen zijn over het algemeen lastiger te ontwerpen dan formele bouwstenen, omdat het gaat over menselijke aspecten zoals vertrouwen, transparantie en openheid, en het juiste alliantiegedrag. 	
- Vertrouwen: dit is één van de peilers waarop de samenwerking binnen een alliantie rust. Dit is echter niet de wijze waarop mensen in de bouw jarenlang hebben gewerkt, en vraagt van twee kanten een compleet andere manier van samenwerken.
- Openheid en transparantie: een transparante wijze van communiceren tussen de verschillende partners is van groot belang. Partijen dienen open te zijn over prijsvormingen, en over mogelijke risico’s. 	 
- Alliantiegedrag: partners moeten bereid zijn te kunnen en willen leren. Daarnaast is innovatief denken nodig voor het bereiken van een optimale afstemming tussen verschillende fasen. Tot slot dienen partijen in een strategische alliantie te kunnen handelen in het belang van het gezamenlijk doel. 	

Praktijkvoorbeelden 	
Op welke manier hebben voorbeelden uit de Nederlandse bouwsector invulling gegeven aan de alliantie, en wat kan hiervan geleerd worden?	

In dit onderzoek zijn vier voorbeelden uit de Nederlandse praktijk geanalyseerd. Voor de partijen in de woningbouw (Ymere en Havensteder) ligt de aanleiding voor het aangaan van een projectongebonden samenwerking voornamelijk in de enorme hoeveelheid faalkosten die zich bevinden in de bouwsector. Het oprichten van een alliantie is daarnaast een manier om de continuïteit van de bedrijfsvoering te kunnen waarborgen De projectallianties in de infrastructuur (die van Rijkswaterstaat en ProRail) zijn met name aangegaan vanwege de complexiteit, dynamiek en tijdsdruk van sommige projecten.		
- Formele bouwstenen: alle partijen hebben gekozen voor een gezamenlijke risicopot, en daarnaast worden er KPI’s opgesteld, gekoppeld aan een bonus/malus-systeem. Voor het selecteren van een alliantiepartner hebben de woningbouwpartijen een eigen selectieprocedure ontwikkeld en toegepast. Rijkswaterstaat en ProRail moeten hun allianties openbaar aanbesteden. Rijkswaterstaat doet dit via de Concurrentiegerichte Dialoog, en ProRail door gebruik te maken van een getrapt beoordelingsmodel.		
- Informele bouwstenen: werken op basis van vertrouwen is voor alle geanalyseerde partijen erg belangrijk gebleken binnen de alliantie. Een relatie gebaseerd op wantrouwen leidt immers tot ontzettend veel meerkosten. Daarnaast spelen openheid en transparantie een grote rol. Tot slot is gebleken dat partijen in een alliantie zich anders moeten gedragen dan in een traditioneel bouwproces. Zo is het van belang dat er een eigen ‘samen-cultuur’ wordt neergezet, waarbij men de identiteit van de verschillende moederorganisaties los laat, en een nieuwe alliantie eenheid creëert. 	
Conclusie
De alliantie kan een oplossing zijn voor allerlei problemen die het traditionele bouwproces met zich meebrengt. Het levert continuïteit van de bedrijfsvoering op, faalkosten kunnen verminderd worden, er kan een beter eindproduct gerealiseerd worden, en partijen in een alliantie kunnen gezamenlijk innovatieve projecten ontwikkelen. Er kleven echter ook enkele knelpunten aan de alliantie. Het vraagt om een hele andere mind set, een heel ander soort contract, en een behoorlijke organisatie. Dit is niet voor iedereen weggelegd. Vooruitstrevende en innovatieve partijen die echt hun bouwproces willen veranderen en de verspillingen uit hun keten willen halen, zullen de ‘knelpunten’ echter als uitdagingen zien. Voor deze partijen kan de strategische alliantie heel veel mogelijkheden met zich meebrengen. 	
		
Aanbevelingen draaijer + partners		
- Een geschikte opdrachtgever vinden die samen het traject in wil gaan: bij de strategische alliantie zal de opdrachtgever in de meeste gevallen de initiatiefnemer zijn. Vooral voor woningbouwcorporaties is er een leidende rol weggelegd. Die hebben immers de taak om een groot aandeel te leveren in de realisatie van voldoende huisvesting. Voor draaijer + partners is het dus van belang om in ieder geval een opdrachtgever te zoeken die gezamenlijk met hen aan de slag wil én kan gaan met de alliantie. Hiervoor zal het nodig zijn dat enkele medewerkers van draaijer + partners met dit concept aan de slag gaan, en zich hier in gaan specialiseren. Een mogelijkheid om dit te doen is via het Platform Ketensamenwerking (opgericht door Aedes en Bouwend Nederland samen met Vernieuwing Bouw), dat organisaties ondersteunt die aan de slag willen met ketensamenwerking. Ook is er een Ketenacademie, wat tot de mogelijkheden van draaijer + partners behoort. 		

- Implementatie: kleinschalig beginnen 	
draaijer + partners kan het beste op een kleinschalige wijze beginnen met de alliantie, om zo te onderzoeken wat de verbetermogelijkheden zijn. Hiervoor hoeft niet direct de hele organisatie overhoop gegooid te worden. Begin dus met een kleinschalig (pilot-) project dat te overzien is, en waarmee de eigen organisatie enthousiast kan worden gemaakt. Door het project continue te evalueren kan bepaald worden of de doelstellingen behaald worden. Blijkt het succesvol te zijn dan kan de samenwerking opgeschaald worden. En als de eerste resultaten niet succesvol zijn, wil dit overigens niet direct zeggen dat de alliantie heeft gefaald. Werken in een alliantie is een leerproces, waarin de mensen, projecten en resultaten moeten groeien. Een andere aanbeveling is om te beginnen met één fase van het bouwproces. Een strategische alliantie hoeft niet alle fasen van het bouwproces te beslaan. Het kan bijvoorbeeld ook een transparante samenwerking inhouden tijdens meerdere fasen van het vastgoedonderhoud. Dit is een goede manier om op een kleinschalige manier de mogelijkheden van de strategische alliantie te ontdekken. Als dit goed verloopt zouden er later meerdere schakels van het bouwproces aan de samenwerking toegevoegd kunnen worden. Een laatste aanbeveling is om te beginnen met een samenwerking tussen private partijen. Een langdurige samenwerking waarbij een publieke partij deelneemt, brengt over het algemeen allerlei juridische netelige kwesties met zich mee. Wil draaijer + partners op den duur toch een samenwerking waarbij een publieke partij deelneemt, dan zal extra juridisch onderzoek nodig zijn om uit te zoeken wat de beste wijze is om dit te doen. 	

- Eventueel gebruik maken van een begeleidingstraject: er zijn inmiddels verschillende begeleidingstrajecten beschikbaar voor het opzetten van een ketenintegratie. Één voorbeeld hiervan is het begeleidingstraject van Deloitte Real Estate Advisory in samenwerking met de TU Delft. Zij hebben een bepaalde begeleidingsmethodiek ontwikkeld, met werksessies, begeleidingsteamsessies, en masterclasses. Een andere mogelijkheid is de Ketenacademie, waar partijen zich samen kunnen aanmelden om zo direct aan de slag te gaan met deze nieuwe manier van werken. Ook voor draaijer + partners zou dit een optie kunnen zijn, in ieder geval voor de eerste projecten. Als op den duur de eigen organisatie ook over deze kennis over de strategische alliantie beschikt, kan de begeleiding worden afgebouwd en kan de alliantie zelfstandig functioneren. 	

Aanbevelingen vervolgonderzoek		
Dit onderzoek betreft een eerste verkennend onderzoek naar de mogelijkheden en knelpunten van de strategische alliantie. Hieruit zijn enkele aanbevelingen voor vervolgonderzoek naar voren gekomen. 	
		
- Juridisch verhaal uitdiepen: een vervolgonderzoek zou zich volledig kunnen richten op de juridische kant van de strategische alliantie, waarbij er in meer detail wordt in gegaan op de mogelijkheden van het aanbesteden van een strategische alliantie, en het vinden van een goede en zo eenvoudig mogelijke contractvorm. Daarnaast zou een vervolgonderzoek zich kunnen richten op het oprichten van een juridische entiteit als een strategische alliantie, waarbij partijen deelnemingen nemen in elkaar.	

- Concreet implementatieplan opstellen: in dit onderzoek is naar voren gekomen dat de strategische alliantie wel degelijk een interessante en haalbare samenwerkings-vorm voor draaijer + partners kan zijn. Om hier echter concreet mee aan de slag te gaan, zal er meer nodig zijn. Dit kan ofwel in de vorm van een begeleidingstraject, maar ook middels een vervolgonderzoek waarbij er een concreet implementatieplan wordt opgesteld om de alliantie werkelijk binnen het bedrijf te implementeren. 













9. Reflectie onderzoek		

Interviews
Het afnemen en uitwerken van diepte-interviews kost erg veel tijd, maar heeft voor mij veel nuttige informatie opgeleverd die ik niet uit de literatuur had kunnen halen. Wat mij erg meeviel, was dat alle partijen/personen waarmee ik contact heb opgenomen, direct bereid waren tot het geven van een interview. De geïnterviewde personen waren daarnaast allen erg enthousiast over het onderwerp. Een lastig aspect bij interviews blijft wel dat er altijd de kans bestaat dat personen reageren op basis van geldende normen en verwachtingen, waardoor de antwoorden wellicht niet volledig overeenkomen met de werkelijkheid, of bepaalde (negatieve) aspecten verzwegen worden.  	

Praktijkvoorbeelden	
Dit onderzoek is, naast gebruik te maken van al bestaande literatuur, gebaseerd op vier praktijkvoorbeelden. Dit kan gezien worden als een klein en niet representatief aantal cases. Hierdoor is het maken van generalisaties niet mogelijk. Ook zijn het soortgelijke voorbeelden: die van Havensteder en Ymere komen overeen, en de allianties van Rijkswaterstaat en ProRail ook. Ondanks dat er veel wordt gepraat over het onderwerp, zijn er echter nog maar relatief weinig concrete praktijkvoorbeelden in Nederland. Daarom is er ook uitgeweken naar voorbeelden uit de infrastructuur. Daarnaast zijn er vier ‘best practices’ geselecteerd als onderzoeksveld. Deze partijen hebben succes (gehad) met de alliantie of ketenintegratie, waarbij het zeer waarschijnlijk is dat de mogelijkheden meer naar voren zijn gekomen dan de knelpunten. Als er ook bijvoorbeeld twee praktijkvoorbeelden waren geselecteerd waarbij de samenwerking ‘gefaald’ was, had dit wellicht andere resultaten opgeleverd. Het vinden van succesvolle voorbeelden is echter altijd een stuk gemakkelijker dan mislukte voorbeelden, omdat deze laatste soort niet zo snel kenbaar gemaakt zullen worden. De in dit onderzoek geanalyseerde ‘best practices’ kunnen als voorbeeld gezien worden. Hier kunnen lessen uit getrokken worden, maar partijen kunnen dit nooit letterlijk kopiëren naar hun eigen organisatie. In dit geval is vier voorbeelden voldoende om een algemeen beeld van de alliantie te geven. Deze praktijkvoorbeelden zijn echter één voor één geselecteerd gedurende het onderzoek. Wellicht zou het verstandiger zijn geweest om van te voren de praktijkvoorbeelden tegelijkertijd te selecteren (hier in ieder geval eerder over na te denken), zodat ze beter op elkaar afgestemd konden worden.   	

Bruikbaarheid 	
Dit onderzoek richt zich op de vraag wat de mogelijkheden en knelpunten van de alliantie zijn, en of het een haalbare samenwerkingsvorm zou kunnen zijn voor draaijer + partners. Op de vraag hoe het concept werkelijk geïmplementeerd kan worden binnen het bedrijf, geeft dit onderzoek geen gedetailleerd en concreet genoeg antwoord. Hoewel dit niet het doel van het onderzoek was, zou informatie hiervoor wel de kwaliteit en bruikbaarheid van dit onderzoek vergroot hebben. 	 	
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Bijlage 1: Interviewvragen Jelle Koolwijk, Maarten Epema en Marcel Noordhuis (experts)

1. Aanleiding
- Welke problemen ondervindt de bouwsector onder de huidige bouworganisatievormen?
- Vanwege welke aanleidingen/redenen starten partijen strategische allianties? 

2. In andere sectoren
- In welke sectoren wordt de alliantie al toegepast?
- Welke lessen zijn er hier uit te trekken?  
- Waarom wordt het wel veelvuldig in andere sectoren toegepast, maar nog weinig in de bouw? Wat maakt de bouwsector ‘lastig’?

3. Algemene kenmerken
- Wat zijn de belangrijkste kenmerken van de alliantie?  
- Welke resultaten zijn ermee te bereiken? 
- Wat zijn de voor- en nadelen ten opzichte van andere bouworganisatievormen? 
- Wat zijn kritische succes- en faalfactoren? 

4. Organisatorisch
- In welke contractvorm kan de strategische alliantie gegoten worden? 
- Wat is de rol en taakverdeling van partijen? 
- Hoe werkt het betalingssyteem (het verdelen van kosten/opbrengsten)? 
- Hoe gaat men te werk bij meer- of minderwerk? 
- Hoe zit het met risico’s en aansprakelijkheden? 

5. Partners
- Welke partijen kunnen deelnemen aan een alliantie, kan dit ook een overheid zijn? 
- Hoe gaat het selecteren van partners? Kan dit ook via een aanbestedingsprocedure?
- Wanneer is een partner een goede alliantiepartner?

6. Implementatie
- Hoe zet je een alliantie op, waar begin je mee, en hoe pak je dit aan?
- Bij wat voor soort projecten kan het toegepast worden? 
- Zijn er momenteel problemen met invoering van de alliantie in de praktijk?  
- Zijn er veranderingen benodigd in een organisatie? 
- Past het binnen de Nederlandse bouwcultuur?







Bijlage 2: Interviewvragen Monika Chao-Duivis en Myra Glaser (juridische experts)

1. Partners selecteren
- Hoe kunnen partijen voor een strategische alliantie geselecteerd worden, kan dit via een aanbestedingsprocedure?
- Hoe gaat het aanbesteden van alliantiecontracten in Australië in zijn werk?
- In hoeverre is de Australische wijze in de Nederlandse/Europese aanbestedingsprocedures te implementeren? 
- Waarmee moet er rekening worden gehouden bij het selecteren van de juiste aanbestedingsprocedure? 	

2. Contractinhoud 

2a. Rechtsvorm van de alliantie 
- In welke rechtsvorm kan de alliantie gegoten worden?

2b. Investeringen
- Hoe wordt de inbreng en het aandeel van elke partij bepaald? 

2c. Besluitvorming
- Wat is de wijze van besluitvorming binnen een alliantie?
- Hoe zit het met gezagsverhoudingen, is er een baas? 

2d. Management en structuur
- Wat zijn taken en bevoegdheden van de betrokken personen?
- Hoe zit het met risico’s en aansprakelijkheden?  

2e. Financiën
- Hoe wordt het budget bepaald?  
- Wat doet men bij over- en onderschrijding van het budget? 
- Hoe zit het met verdeling van opbrengsten en kosten? 
- Op welke wijze wordt er omgegaan met financiële risico’s? 

2f. Verandering van de alliantie
- Voor welke duur wordt een alliantie aangegaan?  
- Hoe te handelen bij intensivering, opheffing, verkoop of uitbreiding van de samenwerking? 

3. Mogelijke problemen? 	
- Vormt de Mededingingswet een probleem voor de alliantie?  
- Levert het Rijksbeleid knelpunten op?   
- Is er een wijziging in de wetgeving nodig?




Bijlage 3: Interviewvragen André Klouwen, Jeroen Heijdra, Miranda Rovers en Ton Swanenberg (praktijkvoorbeelden) 

1. Aanleiding samenwerking
- Wat is het doel en reden van de samenwerking? 
- Zijn er aanleidingen in de bouw om voor de alliantie te kiezen? 
- Waren er problemen met de huidige bouworganisatievormen, en zo ja welke? 

2. Afbakening samenwerking
- Wanneer is de samenwerking begonnen, en wat is de duur ervan? 
- Welke partijen maken deel uit van de samenwerking? 
- Op welke uitvoerende activiteiten van het bouwproces richt de samenwerking zich?  
- Op welke markt/wat voor soort projecten richt de samenwerking zich? 
- Wat zijn de belangrijkste inhoudelijke kenmerken van de samenwerking?

3. Ervaringen 
- Bij hoeveel en wat voor soort projecten is er inmiddels ervaring opgedaan met de alliantie?
- Welke resultaten zijn er tot nu toe bereikt? 
- Wat zijn voor- en nadelen van de samenwerking? 
- Welke succes- en faalfactoren zijn er naar voren gekomen? 
- Zijn er leerpunten naar voren gekomen uit de samenwerking?
- Worden de prestaties van de projecten gemeten, en zo ja op welke manier? 

4. Proces
- Hoe hebben jullie de samenwerking aangepakt? Waar begin je mee?
- Hoe ziet het bouwproces bij de alliantie eruit? Wat zijn de belangrijkste veranderingen ten opzichte van het traditionele bouwproces? 

5. Partners
- Hoe worden partners geselecteerd? Gaat dit aan de hand van een aanbestedingsprocedure? 	
- Aan welke criteria moeten partijen voldoen?

6. Management en organisatie
- Wat is de contractvorm van de samenwerking, en welke aspecten zijn in dit contract opgenomen?
- Hoe ziet de organisatiestructuur eruit, wat zijn de betrokken managementniveau’s?
- Wat zijn de taken en bevoegdheden van de betrokken personen?

7. Financiën
- Hoe wordt er een gezamenlijk budget bepaald?
- Hoe wordt er gehandeld bij over- en onderschrijding van het budget?
- Op welke wijze worden opbrengsten en kosten verdeeld?
- Hoe wordt er omgegaan met risico’s en aansprakelijkheden? 	

8. Tot slot
- Denkt u dat deze manier van samenwerken past binnen de Nederlandse bouwcultuur, en hoe ziet u de toekomst ervan in? 
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1. Aanbiedingen in ontvangst nemen:

Inschrijver A Inschrijver B Inschrijver C Inschrijver D Inschrijver
itvoeringssom 140 144 136 142 144

alliantiedeel D&C 10 2 8 6 a

subtotaal D&C 150 156 144 148 148

alliantiedeel extra to.v. D&C 15 15 15 10 7
totaal 165 7 159 158 155
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2. Alliantiebonus/malus vaststellen:

Inschrijver A Inschrijver B Inschrijver C Inschrijver D Inschrijver £

uitvoeringssom 140 144 136 142 144

alliantiedeel D&C 10 2 8 6 a

subtotaal D&C 150 156 144 148 148

alliantiedeel extra to.v. D&C 15 15 15 10 7

totaal 165 7 159 158 155

sommatie allantiedelen 25 27 2 16 "
gemiddeld alliantiedeel= 204
gewichtstactor = 65%

allantiebonus/malus 30 43 1.7 29 61
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4. Beoordelingsstappen uitvoeren

4a. Uitvoeren beoordelingsstap a (=selectie op laagste uitvoeringssom). Resultaat: B en E vallen af

Inschrijver A Inschrijver B Inschrijver C Inschrijver D Inschrijver E
itvoeringssom 140 144 136 142 144
alliantiedeel D&C 10 8 6
subtotaal D&C 150 144 148
alliantiedeel extra to.v. D&C 15 15 10
totaal 165 159 158
evaluatieprils 162,0 157,3 160,9
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4b. Uitvoeren boordelingsstap b (=selectie op laagste subtotaal D&C). Resultaat: A valtaf

Inschrijver A Inschrijver B Inschrijver C Inschrijver D Inschrijver

itvoeringssom 140 136 142

aliantiedeel D&C 10 8 6

subtotaal D&C 150 144 148

alliantiedeel extra t.o.v. D&C 15 10

totaal 159 158

evaluatiepris 157,3 160,9
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4c. Uitvoeren beoordelingsstap c (selectie op laagste evalu:

Inschrijver A Inschri erC_Inschrijver D
vitvoeringssom 136 142

alliantiedeel DEC 8 6

subtotaal D&C 144 148

alliantiedeel extra t.o.v. D&C 15 10
totaal 159 158

evaluatieprijs 1573 160,9
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