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1. Voorwoord

Voor u ligt het afstudeeronderzoek van Ad Blitterswijk en William Kwakkenbos. Voor onze studies Bouwkunde en Bouwtechnische bedrijfskunde hebben wij dit onderzoek uitgevoerd. Wij hebben onze kennis over aanbesteden en bouworganisatievormen die we in onze opleiding hebben verkregen, gebruikt in dit onderzoek en uitgebreid met een literatuuronderzoek. Onze bevindingen hebben we beschreven in dit verslag.

Het onderzoek is geïnitieerd door Dhr. Frens Pries (Lector nieuwe cultuur in de bouwketen) en Dhr. Guus Adriaanse (projectleider afdeling Huisvesting Hogeschool Utrecht).  De vraag die ons is voorgelegd is organisatorisch van aard. En luid: “Kan de Hogeschool Utrecht meer (kosten) efficiënter werken bij het toepassen van geïntegreerde contractvormen?”

Het doel dat omschreven is voor dit onderzoek, is om de afdeling Huisvesting de goede keuzes te laten maken omtrent de bouworganisatievorm en aanbestedingsprocedure van toekomstige projecten. Het aanreiken van een keuzemodel aan de afdeling Huisvesting is hiervoor een eindproduct.

In dit traject zijn wij enthousiast begeleid door Dhr. Frens Pries en Dhr. Peter Vaandering. In dit voorwoord willen wij de beide heren bedanken voor de tomeloze inzet en het geduld dat zij hebben gehad om ons onderzoek in goede banen te leiden. Zoals de vorige zin al suggereert heeft het onderzoek door diverse omstandigheden en onfortuinlijkheden langer geduurd dan gebruikelijk. Echter vinden we, mede door de vastberadenheid en drang naar perfectie van Dhr. Frens Pries, het eindresultaat zeer bevredigend. Het resultaat is dit verslag en de bijbehorende bijlage.

We zijn zeer blij met de kennis die we hebben opgedaan en denken deze kennis goed te kunnen gebruiken in de beroepspraktijk.

Als laatste, maar zeker niet als minste, willen we iedereen bedanken die ons heeft geholpen middels het meewerken aan interviews of andere hulp.  

In het bijzonder gaat onze dank uit naar Charles Heerdink, Bas van Straten,Joeke van Waesberghe Bert Streefkerk, Gerrit-Jan Neijhuis en Ralph Sijstermans.

De informatie die is verkregen uit de kennis van deze personen, hebben het onderzoek voorzien van de broodnodige kennis uit de praktijk.

Utrecht, 1 maart 2011

Ad Blitterswijk en William Kwakkenbos

2. Samenvatting

Achtergrond

Het onderwerp van dit onderzoek is Europees aanbesteden en bouworganisatievormen die relevant zijn voor de Hogeschool Utrecht. Door problemen bij reeds afgeronde projecten van de Hogeschool Utrecht, is er bij de afdeling Huisvesting de vraag ontstaan of de toegepaste organisatievormen en marktbenadering geschikt zijn. Omdat organisatievormen en daarbij aansluitende aanbestedingsprocedures afhankelijk zijn van de kennis en vaardigheden van de opdrachtgever, is het van belang dat deze aansluiten bij de interne competenties. 

 

Doel

Het doel van dit onderzoek is om de afdeling Huisvesting de goede keuzes te laten maken omtrent de bouworganisatievorm en aanbestedingsprocedure van toekomstige projecten. Door middel van een handleiding kan dit gerealiseerd worden. 

 

Methode

Voor dit onderzoek is er gekeken naar literatuur over Europees aanbesteden, organisatievormen en geldende wet- en regelgeving. Daarnaast is er door middel van interviews met actoren van 3 afgeronde projecten, een beeld gevormd van de huidige gang van zaken.

 

Voor dit onderzoek is er gewerkt aan de hand van een onderzoeksmethode ‘The Wheel of Science’ (Wallace, 1971). Het voordeel van deze onderzoeksmethode is de duidelijke lijn die het geeft in het onderzoekstraject. In The Wheel of Science worden vier stappen onderscheiden. 1: theorie; 2: hypothese; 3: praktijk en observeren; 4: analyse. De gedachte achter deze methode is dat “het wiel” meerdere keren doorlopen kan worden en theoretisch geen einde heeft. Hierdoor kan de kennis en de wetenschap zich doorlopend ontwikkelen en verdiepen.

 

Conclusies

Hoofdconclusie is dat de Hogeschool Utrecht eerder en beter keuzen moet maken omtrent budget, organisatievorm en marktbenadering. Het ontbreken van kennis op de afdeling Huisvesting, op het gebied van organisatievormen en aanbesteden, speelt een grote rol in het proces. Door het inschakelen van externe adviseurs wordt het gebrek aan kennis opgevangen. Er is geen duidelijke strategie van marktbenadering en de organisatievorm wordt na aanbesteden bepaald.

 

Aanbevelingen

Er moet gekozen worden voor uitbesteden of het organiseren van het proces binnenshuis, bij beide geldt dat er scholing van werknemers afdeling Huisvesting plaats moet vinden. Het niveau van scholing is afhankelijk van de keuze voor wel of niet uitbesteden.

Aan de hand van een handleiding met een duidelijk stappenplan kan er door de medewerkers beter en efficiënter gewerkt worden aan individuele projecten.

 

1.      Bepaal wat je wilt en kunt

2.      Analyseer je bouwopgave

3.      Kies de bouworganisatievorm

4.      Kies de wijze van marktbenadering
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4. Inleiding

4.1  Achtergronden

De Hogeschool Utrecht heeft verschillende gebouwen in eigendom en beheer. Dit beheer wordt verzorgd door de afdeling Huisvesting. Deze afdeling is ook belast met het realiseren van nieuw- en verbouw voor de verschillende faculteiten en andere afdelingen.

In de afgelopen jaren zijn er verschillende projecten geïnitieerd en zijn op verschillende manieren in de markt gezet. De ervaringen en resultaten van deze projecten zijn wisselend.

Omdat niet duidelijk is wat de positieve en negatieve kanten zijn van de gebruikte aanbestedingsvormen en bouworganisatiemethoden, moet dit worden onderzocht. Positieve en negatieve aspecten moeten geanalyseerd worden. De geleerde lessen moeten worden toegepast op een project dat in de nabije toekomst wordt gestart. Te weten de nieuwbouw van Institute for Life Science and Chemistry (ILC) op de Uithof in Utrecht. 

4.2  Probleemstelling
In de bouwwereld wordt veel aanbesteed. De keuze van marktbenadering en bouworganisatievorm verschillen per opdrachtgever en project. Opdrachtgevers tegen vinden het maken van de keuze welke organisatievorm en aanbestedingsprocedure geschikt is voor het project moeilijk. 

De invloed van deze aspecten op een project blijken cruciaal voor het mislukken of slagen van een project. (Pries, 2006)

Ook de Hogeschool Utrecht heeft dit probleem, de afdeling Huisvesting kent de verschillende vormen en procedures wel, maar uitgebreide kennis over voor- en nadelen en de toepassing binnen de organisatie ontbreken. 

De hoofdvraag voor dit onderzoek is dan ook; hoe kan de Hogeschool een bouworganisatievorm en daarbij passende aanbestedingsprocedure kiezen die past bij de specifieke wensen en competenties van de afdeling Huisvesting?  

Voor dit onderzoek zijn een aantal subvragen opgesteld:

1. Wat is de ervaring binnen de Hogeschool Utrecht met de verschillende bouworganisatievormen en aanbestedingprocedures?

2. Op welke wijze kiest de Hogeschool Utrecht voor een bouworganisatievorm en aanbestedingsprocedure?

3. Welke voor- en nadelen hebben de verschillende bouworganisatievormen en aanbestedingsprocedures?

4. Welke aanbestedingswet- en regelgeving geldt er voor de Hogeschool Utrecht?

5. Wat voor eisen zijn er te stellen aan de opdrachtgever (Hogeschool Utrecht) en opdrachtnemer bij de verschillende bouworganisatievormen?

6. Kan een situationeel keuzemodel voor de afdeling Huisvesting de keuzes voor de bouworganisatievorm en aanbestedingsprocedure vergemakkelijken?

7. Hoe kan een situationeel keuzemodel worden geïmplementeerd binnen de afdeling?

4.3  Doelstelling

Het doel van dit onderzoek is om de afdeling Huisvesting de goede keuzes te laten maken omtrent de bouworganisatievorm en aanbestedingsprocedure van toekomstige projecten.

Het inzicht krijgen in de verschillende bouworganisatievormen en aanbestedingprocedures is een belangrijk onderdeel om uiteindelijk tot een passende keuze te komen, vooral in de aanbestedingprocedure is kennis van de geldende wet- en regelgeving belangrijk. Wat mag een opdrachtgever wel en wat niet?

Een constante werkwijze kan leiden tot succes, een duidelijk pad met vaste wegwijzers dat bewandeld moet worden om tot een keuze te komen. Het aanreiken van een keuzemodel aan de afdeling Huisvesting is het einddoel, met dit model moet de keuze voor een bouworganisatievorm en aanbestedingsprocedure beter en overzichtelijker te maken zijn. Aan de hand van dit model kan de afdeling een vaste werkwijze creëren voor toekomstige projecten.
4.4  Werkwijze

De Afdeling Huisvesting is een professionele opdrachtgever binnen verschillende aspecten van de bouw. Omdat de Hogeschool Utrecht (een publieksrechtelijke taak heeft) met overheidsgeld wordt gesubsidieerd valt de organisatie aanbestedingsrechtelijk onder de decentrale overheden. Hierdoor zijn zij vanuit wet en regelgeving verplicht om bij projecten, boven de vastgestelde drempelbedragen, Europees aan te besteden. Daarnaast heeft een professionele opdrachtgever in principe een goed archief van de recent afgeronde projecten. Dit maakt de Hogeschool Utrecht een ideaal studieobject om te toetsen of alternatieve bouworganisatie vormen en geïntegreerde contractvormen toe te passen zijn binnen de Europese aanbestedingsmethodiek.

Voor dit onderzoek is er gewerkt aan de hand van een onderzoeksmethode ‘The Wheel of Science’ (Walter Wallace, 1971). Het voordeel van deze onderzoeksmethode is de duidelijke lijn die het geeft in het onderzoekstraject.

In ‘The Wheel of Science’ worden vier stappen onderscheiden. 1: theorie; 2: hypothese; 3: praktijk en observeren; 4: analyse. Zie figuur 1. 

De gedachte achter deze methode is dat “het wiel” meerdere keren doorlopen kan worden en theoretisch geen einde heeft. Hierdoor kan de kennis en de wetenschap zich doorlopend ontwikkelen en verdiepen.

In dit onderzoek is gestart met de hypothesen. Hierin zijn aannamen gedaan waarin de werkelijkheid wordt verondersteld(zie 4.5).

Na het opstellen van de Hypothesen is ‘The Wheel of Science’ 2 keer doorlopen.

Voor de vragen die zijn opgesteld in het vorige hoofdstuk is per vraag gekeken welke methode het best gebruikt kan worden om een antwoord te formuleren.

1. Wat is de ervaring binnen de Hogeschool Utrecht met de verschillende bouworganisatievormen en aanbestedingprocedures?

Voor deze vraag zal aan de hand van interviews worden gekeken welke ervaringen de Hogeschool Utrecht heeft. Tevens zal uit de cases blijken welke methoden  voor die betreffende projecten is gebruikt.

2. Op welke wijze kiest de Hogeschool Utrecht voor een bouworganisatievorm en aanbestedingsprocedure?

Voor deze vraag zal aan de hand van interviews worden gekeken welke ervaringen de Hogeschool Utrecht heeft.

3. Welke voor- en nadelen hebben de verschillende bouworganisatievormen en aanbestedingsprocedures?

Het antwoord op deze vraag zal gevonden worden in een literatuurstudie naar de verschillende Bouworganisatievormen en de af te nemen interviews.

4. Welke aanbestedingswet- en regelgeving geldt er voor de Hogeschool Utrecht?

Deze vraag wordt beantwoordt door een literatuurstudie in de wet- en regelgeving, al dan niet Europees

5. Wat voor eisen zijn er te stellen aan de opdrachtgever (Hogeschool Utrecht) en opdrachtnemer bij de verschillende bouworganisatievormen?

Het antwoord op deze vraag zal gevonden worden in een literatuurstudie naar de verschillende Bouworganisatievormen.

6. Kan een situationeel keuzemodel voor de afdeling Huisvesting een basis vormen, en de keuzes voor de bouworganisatievorm en aanbestedingsprocedure vergemakkelijken?

Door interviews te houden en uit de cases te leren hoe de huidige methode is, wordt gekeken of er al een keuzemodel bestaat. Aan de hand daarvan wordt gekeken of er verbetering mogelijk is.

7. Hoe kan een situationeel keuzemodel worden geïmplementeerd binnen de afdeling?

Aan de hand van literatuur is gekeken hoe een implementatiemodel kan worden ontwikkeld.

 “The Wheel of Science” van Walter Wallace (1971)
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FIGUUR 1, WHEEL OF SCIENCE
4.5  Hypothesen op voorhand
Op voorhand zijn in overleg met opdrachtgever en begeleiders enkele hypothesen opgesteld. Deze hypothese worden later getoetst aan de praktijk. Om een goed beeld over de huidige praktijk en werkwijze bij de Hogeschool Utrecht te geven worden drie recent afgeronde projecten geanalyseerd. Daarbij zijn verschillende partijen binnen die projecten geïnterviewd.

Deze zijn:

1. De Hogeschool Utrecht kan vanwege de regels voor het Europese aanbesteden alleen traditioneel aanbesteden;

2. De Hogeschool Utrecht blijft traditioneel aanbesteden door gebrek aan kennis van andere vormen;

3. Door angst voor verandering en angst voor het overtreden van geldende regelgeving blijft de Hogeschool Utrecht traditioneel aanbesteden;

4. De Hogeschool Utrecht blijft door het ontbreken van een geaccepteerde keuzemethodiek traditioneel aanbesteden;

5. De Hogeschool Utrecht kan veel voordeel behalen door projecten anders dan traditioneel aan te besteden.

Geïnterviewde partijen:

Oudenoord 700:

Projectleider Hogeschool Utrecht: Dhr. G. Adriaanse

Heijmans Utiliteitsbouw: Dhr. Bas van Straten, Senior projectleider.

Rienks Bouwmanagement: Dhr. J. van Waesberghe, directeur en Dhr. B. Streefkerk, projectleider.

Faculteit FMR:

Ector Hoogstad Architecten: Dhr. R. Sijsterman architect.

Rienks Bouwmanagement: Dhr. J. van Waesberghe, directeur en Dhr. B. Streefkerk, projectleider.

Faculteit FE:

Projectleider HU: Dhr. C. Heerdink.

Koopmans bouw: Dhr. G. Neihuis.
5. Leeswijzer
Dit rapport is opgesteld aan de hand van de stappen die beschreven staan in ‘The Wheel of Science’ (Walter Wallace, 1971), zoals beschreven is in de werkwijze (paragraaf 4.4).
De verschillende stappen die zijn doorlopen om de onderzoeksvragen te beantwoorden zijn begonnen met hypothesen op voorhand (paragraaf 4.5). Dit zijn veronderstellingen die gebaseerd zijn basis van de onderzoeksvragen en gesprekken met de opdrachtgever.

De volgende stap is een literatuurstudie (hoofdstuk 6). Wat zegt de literatuur over de vragen die met een literatuurstudie moeten worden beantwoord? Na deze stap worden de hypothese getoetst aan de kennis die tijdens de literatuurstudie is opgedaan (hoofdstuk 7).
Hier wordt gekeken of de hypothese moeten worden geherformuleerd en of enkele al kunnen worden beantwoord.

Een volgende stap is het houden van interviews en het maken van een case onderzoek. Hier wordt een beeld gegeven van de praktijk en hoe de Hogeschool Utrecht werkt (hoofdstuk 8).
Aan de hand van de informatie die hierdoor beschikbaar is gekomen wordt een analyse gemaakt van de bevindingen (paragraaf 8.6).
Met de kennis die is opgedaan worden de hypothesen definitief bevestigd of ontkracht. Met als doel de problemen te onderbouwen (hoofdstuk 9).
Als laatste worden aanbevelingen gedaan waarmee de hogeschool Utrecht de gestelde problemen kan verbeteren (hoofdstuk 10).
Aan de hand van deze aanbevelingen wordt een handreiking gegeven om toe te passen op het project voor de nieuwbouw van de Instituut voor Life Sciences and Chemistry op de Uithof in Utrecht. (dit is te vinden in bijlage 2) 

6. Literatuur
6.1  Inleiding.

In Nederland wordt er veel gebouwd zowel in de private sector als door overheden. Voor de realisatie van bouwwerken heeft een opdrachtgever een bouwbedrijf nodig. Ook het ontwerp van een bouwwerk wordt vaak aan een derde partij uitbesteed. Het zoeken naar een geschikte partij voor het maken van een ontwerp en/of de realisatie van een bouwwerk kan op verschillende manieren en deze verschillen per bouwwerk en opdrachtgever. 

Definitie aanbesteden;

aan•be•ste•den besteedde -, h -besteed (van een werk of levering) ondernemers in de gelegenheid stellen er de prijs van op te geven. (Van Dale, 2008) 

Definitie Bouworganisatievormen;

De wijze waarop de in een bouwproces uit te voeren taken over de verschillende deelnemers aan het bouwproces zijn verdeeld. (Jansen, 2009)

Door aan te besteden wordt er door een of meerdere partijen ingeschreven op de opdracht van de opdrachtgever, meestal in de vorm van een PvE of volledig bestek/productomschrijving. Door dat de inschrijvers kennis hebben van het feit dat er meer conculega’s (kunnen) inschrijven op de opdracht, wordt er door de verschillende partijen een concurrerende prijs aangeboden aan de opdrachtgever. Hierdoor bestaat de mogelijkheid voor de opdrachtgever de beste prijs te krijgen voor het product of dienst die het wenst in te kopen.

Hierop bestaan varianten om niet alleen op laagste prijs in te laten schrijven, maar ook op beste kwaliteit, zekerheid van leveren enzovoort. Dit betekent dat er bij de aanbesteding duidelijke voorwaarden gesteld moeten worden aan de opdrachtnemende partijen. Hierbij kan gedacht worden aan bepaalde certificeringen, ervaringen en werkmethoden. 

Op het moment dat de opdrachtgever een opdrachtnemer gaat selecteren heeft hij een aantal opties;

Hij kan uitgaan van zijn relatie (past performance/onderhands) met een of meer opdrachtnemers en vragen wat de bouwsom moet zijn voor het uitvoeren van het werk conform de opgestelde eisen. 

Hij kan echter ook een advertentie plaatsen(openbaar), om daarmee opdrachtnemers uit te nodigen om een aanbieding te doen, waarbij in het algemeen de opdracht gegund wordt aan de laagste inschrijver of het economisch meest voordelige inschrijving (EMVI). De concurrentieverhoudingen tussen opdrachtnemers kunnen leiden tot een lagere bouwsom. 

Er is een groot verschil tussen het aanbesteden door een particulier of de overheid. Dit verschil tussen een particulier en de overheid is te vergelijken met het verschil tussen privébelang en algemeen belang. Vanuit haar publiekrechtelijke verantwoordelijkheid is het voor de overheid niet te verdedigen om met een beperkt aantal partijen of zelfs slechts met één partij zaken te doen. Vandaar dat de overheid gedwongen is om of volgens vaste procedures openbaar aan te besteden of op een objectieve wijze een voorselectie te houden en vervolgens aan te besteden. (Vrins, 2004)

Het algemene belang beperkt zich niet tot Nederland. Aangezien Nederland lid is van de Europese Unie moet het voor een bedrijf uit één van deze lidstaten ook mogelijk zijn mee te dingen naar projecten binnen Nederland. Omgekeerd zullen Nederlandse bedrijven ook kansen moeten hebben mee te dingen naar projecten in andere EU lidstaten. Het gevolg van deze werkwijze is een gezonde en concurrerende markt binnen de Europese Unie. 

Samengevat is het doel van de richtlijnen voor overheidsopdrachten, het openstellen van overheidsopdrachten voor alle bedrijven gevestigd binnen de Europese Unie ongeacht de nationaliteit. Een overheid mag dus geen opdrachten voorbehouden aan ondernemingen uit eigen land. Door de regelgeving is het voor de overheid dus noodzakelijk om Europees aan te besteden.

 Contractvormen

6.2.1 Inleiding bouworganisatievormen

De Nederlandse bouwsector kent verschillende bouworganisatievormen, deze onderscheiden zich door de verdeling van de taken in het proces. Het belangrijkste onderscheid tussen de verschillende bouworganisatievormen is in feite welke functies (initiatief, grond, geld, ontwerpen en uitvoeren) in welke fase (van initiatief tot oplevering) de partijen op zich nemen en op welke wijze de verschillende partijen samenwerken. De kwaliteit van een bouwwerk staat of valt met een goede organisatie en de inbreng van alle partijen (Pries, 2006).
De organisatievorm geeft dus aan op welke wijze wordt samengewerkt tijdens het proces. Een opdrachtgever zal voor het starten van een bouwproject eerst een keuze moeten maken voor een bouworganisatiemodel. Aspecten die bij die keuze een rol spelen, zijn onder meer de aanwezige kennis bij de opdrachtgever over het proces, de aard en omvang van het project, gewenste controle van opdrachtgever, de risico’s die worden gelopen en de kwaliteit van het eindproduct. 

Een opdrachtgever heeft bij een traditionele en team vorm een actieve rol in het proces, wanneer hij  beperkte kennis over het proces heeft is hij afhankelijk van externe adviseurs tijdens het proces. Terwijl hij in de Design & Construct of Turn-key vormen een passieve rol heeft tijdens het proces. Belangrijk is dus de gewenste controle die de opdrachtgever wil hebben in het proces. De aard en omvang van het project staan in verband met de controle van de opdrachtgever, een complex project vergt veel input en betrokkenheid van de opdrachtgever terwijl een eenvoudig project weinig input en betrokkenheid van de opdrachtgever eist (Pries, 2006).
Er zijn veel verschillende soorten bouworganisatievormen. De belangrijkste verschillen tussen de modellen komen tot uiting in de volgende factoren:

· De functionele verhoudingen tussen partijen;

· De verdeling van de taken, verantwoordelijkheden en aansprakelijkheden;

· De wijze en momenten waarop partijen in het bouwproces worden ingeschakeld.

Bij elk bouwproject worden de volgende drie functies vervuld: 

· Het initiatief;

· De ontwerpende functie;

· De uitvoerende functie. 

De verdeling van deze functies over de opdrachtgever en de opdrachtnemer is bepalend voor het type bouworganisatievorm. Dit onderzoek richt zich op de volgende 4 hoofd organisatievormen omschreven in de volgorde van veel controle van de opdrachtgever naar weinig. Er zijn meer vormen maar deze tussenvormen zijn veelal afgeleid van deze hoofdvormen (Van der Woude, 2007)(Van Duijn, 2008): 

· De Traditionele Organisatievorm.

· Het Bouwteam.

· Design & Construct.

· Het Turn-Key Contract.

6.2.2 Traditionele bouworganisatievorm
In de traditionele bouworganisatievorm zijn de verantwoordelijkheden voor ontwerpen en uitvoeren strikt gescheiden. De opdrachtgever stelt zijn PvE op, waarvoor hij zich veelal laat bijstaan door een deskundige. Hij schakelt een architect in om een ontwerp te maken en dat te specificeren in een bestek met tekeningen. Hierbij worden meestal adviseurs ingeschakeld voor het inbrengen van specialistische kennis over bijvoorbeeld de constructie, de bouwfysica, het milieu en de kosten. De architect (of de projectmanager) integreert voor de opdrachtgever de inbreng van alle betrokkenen tot een samenhangend plan. Een architect maakt in de regel keuzes voor de materialen, producten en bouwmethoden. 

Wanneer een bouwplan besteksgereed is, zal de opdrachtgever de architect vragen om het project aan te bieden in de markt. Als alle aanbiedingen binnen zijn, kiest de opdrachtgever hier de meest gunstige uit. Afhankelijk van de eisen die gesteld zijn, zal dit in de traditionele vorm op laagste prijs gaan of EMVI.

De voorbereidingstijd in de traditionele bouworganisatievorm is relatief lang in vergelijking met andere aanbestedingsvormen. Doordat alle handelingen in chronologische volgorde gebeuren en er geen overlapping van fasen plaatsvindt. 

Voor- en nadelen van de traditionele bouworganisatievorm

Voordelen van de traditionele bouworganisatievorm zijn onder meer:

· Relatief eenvoudige organisatievorm

· Duidelijke en herkenbare rolverdeling, hierdoor duidelijk gescheiden verantwoordelijkheden en aansprakelijkheden voor het ontwerp en de uitvoering.

· Er is concurrentie tussen opdrachtnemers tijdens de aanbestedingsfase wordt een lage prijs verwacht. 

· De opdrachtgever heeft veel invloed op het proces en ontwerp.

· Er bestaat een duidelijke relatie tussen eisen, kosten en kwaliteit.

· Er is ruimte om ontwerp/uitgangspunten te wijzigen.

· De opdrachtgever gaat verplichtingen aan per fase. Bij lange besluitvormingsprocessen worden hierdoor de financiële risico’s voor opdrachtgever beperkt.

Nadelen van de traditionele bouworganisatievorm zijn onder meer:

· De opdrachtgever dient meerdere contracten te sluiten.

· De uitvoeringsdeskundigheid van de opdrachtnemer wordt niet in het ontwerp geïntegreerd.

· Onzekerheid over de kosten, waar nog geen offertes zijn wordt een stelpost opgenomen deze kunnen hoger uitvallen.

· Beperkte aansprakelijkheid van architect en adviseurs.

· Lange doorlooptijd door scheiding ontwerp en uitvoering.

· Hoge coördinatiekosten.

· Het eindresultaat is sterk afhankelijk van deskundigheid architect en opdrachtgever.

(Pries, 2006)

6.2.3 Bouwteam bouworganisatievorm
In de ‘bouwteam’ bouworganisatievorm is een team vanaf de initiatieffase verantwoordelijk voor het ontwerpen en ontwikkelen van een bouwwerk. Een bouwteam bestaat uit de opdrachtgever, een architect, één of meer specialistische adviseurs en één of meer uitvoerende partijen (bouwbedrijven en installateurs). De opdrachtnemer en de installateurs brengen naast uitvoeringsdeskundigheid en kostendeskundigheid ook specifieke productkennis in. Het coördineren van een bouwteam vergt doorgaans bouwkundige kennis maar ook managementvaardigheden. De leiding berust bij de opdrachtgever, maar deze kan die taak ook delegeren naar de architect of een projectmanager. 

Het deelnemende bouwbedrijf voert in principe de aanbesteding uit. Dit bouwbedrijf wordt reeds bij de uitwerking van het ontwerp betrokken, om zijn uitvoeringsdeskundigheid in te brengen en om bijvoorbeeld alternatieven en bezuinigingsvoorstellen in overleg met de andere leden van het bouwteam verder te ontwikkelen. Door tijdig een bouwteam samen te stellen dat zorg draagt voor een juiste organisatorische en technische afstemming, kan de voorbereidingstijd beperkt worden. Het bouwteam kan er tevens voor zorgen dat bepaalde uitvoeringsactiviteiten elkaar overlappen om tijdwinst gedurende de realisatiefase te behalen. Gevolg hiervan is dat de realisatiefase in deze bouworganisatievorm vaak minder lang is in vergelijking met de traditionele bouworganisatievorm.

Als tegenargument geldt dat door minimale concurrentie, de opdrachtnemer het in hem gestelde vertrouwen kan misbruiken door interne prijsopdrijving. Dit kan resulteren in het teniet doen van de mogelijke besparingen en kostenefficiënte oplossingen. Mede hierom vraagt het bouwteammodel een hoge kostendeskundigheid aan de kant van de opdrachtgever. Vaak worden er hierom vooraf afspraken gemaakt over budgetten, normgetallen, opslagpercentages en de marges die bij de uiteindelijke prijsvorming acceptabel zijn.

Doordat opdrachtnemer en adviseurs deel uitmaken van het bouwteam is de opdrachtgever niet alleen maar afhankelijk van de deskundigheid. Met name in de voorbereiding en uitvoering van complexe projecten zal dit als een voordeel beschouwd worden.

Voor- en nadelen van de Bouwteam bouworganisatievorm

Voordelen van het bouwteam zijn ondermeer:

· Een hoge mate van duidelijkheid in de onderlinge relaties van de bouwteamleden en duidelijke taakverdeling.

· Hoge kosten / kwaliteit verhouding doordat de uitvoerings- en kostendeskundigheid van de aannemer al in de ontwerpfase aanwezig is.

· Tijdwinst door de mogelijkheid van overlap tussen de activiteiten, een gefaseerde uitvoering in deelbestekken en een continue bouwproces. 

· Relatief laag risico door een goed inzicht in het te bouwen werk en alle details. 

· Er is een mogelijkheid om ontwerp en uitgangspunten te wijzigen.

· Goed bruikbaar bij uitvoeringstechnisch lastige projecten en bij grote tijdsdruk.

· De opdrachtgever heeft veel invloed op het ontwerpproces. 

Nadelen van het bouwteam zijn ondermeer:

· De bouwteam-opdrachtnemer wordt al in de ontwerpfase binnengehaald en kan niet volledig op zijn prijs worden geselecteerd. 

· De monopolypositie van de bouwteam opdrachtnemer garandeert zeker geen minimaal kostenniveau.

· Ontwerpers hebben beperkte creatieve vrijheden.

· Beperkte mogelijkheid tot controle en bijsturing.

· Hoge mate van bouwprocesdeskundigheid en managementvaardigheden vereist.

(Pries, 2006)

6.2.4 Design & Construct bouworganisatievorm
In de ‘Design & Construct’ organisatievorm wordt het volledige proces van het te bouwen project in een vroeg stadium in de markt aangeboden. Hierdoor wordt de opdrachtgever de volledige coördinatie uit handen genomen van zowel het ontwerp en de uitvoering.

Deze opdrachtnemende partij biedt, op basis van het programma van eisen, het project voor een totaalprijs aan. Dit is inclusief de vergoeding of winst van de partij zelf. 

De opdrachtgever houdt wel de supervisie op het eindproduct, doordat de opdrachtnemende partij de opdrachtgevende partij nauw betrekt bij het ontwerpproces. Hierdoor wordt een geïntegreerd ontwerp gerealiseerd dat voor de opdrachtgevende partij volledig voldoet aan de eisen die hij gesteld heeft. Maar tevens is dit een ontwerp dat de opdrachtnemende partij kan bouwen binnen zijn specialiteiten. Het gevolg is een korte doorlooptijd van het voorbereidend en uitvoerende proces. 

Het snelle starten van de bouw geeft in het initiatieproces een tijdwinst die in tegenstelling tot traditioneel, die nog verder zal oplopen door het sneller kunnen bouwen van het bouwbedrijf door het geïntegreerde ontwerp.

Voordelen van ‘Design & Construct’ zijn:

· Korte voorbereidingstijd

· Innovatieve oplossingen

· Korte bouwtijd door geïntegreerd ontwerp naar expertise van opdrachtnemer

· Hoge kwaliteit door geïntegreerd ontwerp naar expertise van opdrachtnemer

Nadelen van ‘Design & Construct’ zijn:

· Opzetten goed PvE kost veel tijd

· Weinig invloed van de opdrachtgever op het ontwerp.

(Vrins, 2004)
6.2.5 Turn-Key bouworganisatievorm
In het geval van een turn-key project besteedt de opdrachtgever de realisatie van zijn Huisvestingsplannen volledig uit. De opdrachtgever stelt PvE op naar aanleiding van zijn gebruikerswensen, waarmee hij naar een of meer turn-key organisatie(s) gaat voor aanbiedingen. Een turn-key organisatie is een verzameling van verschillende disciplines die in het bouwproces werkzaam zijn. Veelal bestaat een dergelijk organisatie uit een hoofdopdrachtnemer, een interne architect en eventueel adviseurs en/of een financier.

Door meerdere turn-key organisaties uit te nodigen houdt de opdrachtgever het concurrentie element in de aanbesteding met als gevolg een concurrerende prijs overeen te kunnen komen. Een voorwaarde voor de turn-key aanbestedingsvorm is dat er een duidelijk en gedetailleerd PvE is opgesteld aangezien dit als basis voor de inschrijving dient. De risico’s tijdens voorbereiding en uitvoering liggen in het geval van een aanbesteding bij de geselecteerde turn-key organisatie en niet bij de opdrachtgever. Eerstgenoemde zal het accepteren van deze risico’s tot uitdrukking laten komen in de bouwsom. Een turn-key aanneming is daarom veelal duurder dan de overige aanbestedingsvormen

De turn-key organisatie met de gunstigste aanbieding krijgt doorgaans de opdracht. De aanbieding omvat het bouwkundige ontwerp, het plan voor de uitvoering van het bouwwerk en de prijs. Door deze werkwijze kan het bouwbedrijf het PvE invullen op een wijze die het best aansluit bij de specifieke kwaliteiten van het bouwbedrijf.

De turn-key organisatie zorgt op basis van het PvE voor de ontwerpwerkzaamheden, waarbij de architect, de constructeur en eventueel andere adviseurs, door de turn-key organisatie worden ingeschakeld. Nadat de opdrachtgever en de turn-key organisatie overeenstemming hebben bereikt over het ontwerp en de uitvoering van het werk, zorgt de turn-key organisatie voor de uitvoering van het werk. 

De turn-key aanbesteding levert tijdsbesparing op in vergelijking met de benodigde voorbereiding- en uitvoeringstijd die nodig is in de traditionele aanbestedingsvorm. De mogelijkheid voor de opdrachtgever het voorbereidingsproces dan wel realisatieproces te beïnvloeden is relatief gering en is meestal beperkt tot een aantal vastgestelde momenten waar hij een ‘go/no go’ beslissing kan nemen. Een gedetailleerd, helder programma van eisen is noodzakelijk om tot een voor de opdrachtgever kwalitatief bevredigend resultaat te komen

De turn-key organisatie is de enige partij, waarmee de opdrachtgever rechtstreeks een contract sluit. De organisatie contracteert zelf een architect, eventuele extra adviseurs, onderaannemers en leveranciers.

De turn-key aanbestedingsvorm is niet geschikt voor lastige eenmalige projecten, maar wordt vaak verkozen voor bij projecten die zich herhalen.

Voor- en nadelen van de “turn-key” bouworganisatievorm

Voordelen ‘turn-key’ bouworganisatievorm zijn:

· Eenvoudige besluitvorming.

· Relatief korte doorlooptijd door overlapping van de fasen van het bouwproces.

· Geen coördinatie-, ontwerp- en financieel risico voor de opdrachtgever.

· Hoge mate van zekerheid kosten aangezien de totale vereiste investering vroegtijdig bekend is.

· Nauwe samenwerking tussen ontwerpers, adviseurs en uitvoerende partijen.

· Uitvoeringskennis wordt in een vroeg stadium geïntegreerd binnen het ontwerpproces.

Nadelen ‘turn-key’ aanbestedingsvorm zijn:

· Geringe mogelijkheid voor de opdrachtgever tot controle en bijsturing.

· Uiteindelijke kwaliteitsniveau sterk afhankelijk van gestelde specificaties.

· Aanpassingen ontwerp en uitvoering slechts mogelijk tegen hoge kosten.

· Niet geschikt voor complexe opdrachten.

(Pries, 2006)
  Keuze bouworganisatievorm.

Hoe kom je tot een goede keuze van aanbestedingsmethode en bouworganisatievorm? In ‘Haal het beste uit de bouw!’ worden verschillende aspecten behandeld die helpen een bewuste keuze te maken. Een van deze aspecten is het opdrachtgeversprofiel. Hoe ziet de bouwopgave er uit en waar liggen de uitdagingen en aandachtspunten van de bouwopgave? Aan de hand van deze aspecten wordt er een duidelijk beeld van de situatie geschetst en kan een weloverwogen keuze gemaakt worden voor de aanbestedingsvorm. Kort gezegd zijn er vier stappen te onderscheiden

1.
Bepaal wat je wilt en kunt

2.
Analyseer je bouwopgave

3.
Kies de bouworganisatievorm

4.
Kies de wijze van marktbenadering

(Pries, 2006)
later in het verslag zal hier verder op in gegaan worden.
  Europees aanbesteden.

6.2.6 Turn-Key bouworganisatievorm

Overheden en publiekrechtelijke organisaties hebben vanuit hun publieke taak te maken met regels omtrent aanbesteden, afhankelijk van de aard en omvang van de opdracht moet er volgens Europese regels worden aanbesteed. De regels zijn binnen Europa vastgelegd in Europese wet- en regelgeving. Hieronder is een overzicht weergegeven van de verschillende wet- en regelgeving.

	Internationale wetgeving

	Agreement on Goverment Procument (GPA)

	Europese wetgeving

	Eu richtlijn voor overheidsopdrachten werken, diensten en leveringen (2004/18/EG)
	Eu Richtlijn voor speciale sectoren (2004/18/EG)

	Nationale wetgeving

	Raamwet EEG-voorschriften aanbestedingen (wordt medio 2010 Aanbestedingswet)

	AMvB: Besluit Aanbestedingsregels Overheidsopdrachten (BAO)
	AMvB: Besluit Aanbestedingen Speciale Sectoren (BASS)

	Nationale regelgeving

	Beleidsregels
	ARW 2005
	UAR


FIGUUR 2, OPBOUW EUROPESE REGELGEVING

Bij het aanbesteden van overheidsopdrachten moeten de beginselen van het EG-Verdrag voorop staan, met name over het vrije verkeer van goederen, vrijheid van vestiging en het vrij verlenen van diensten.

Deze algemene beginselen van aanbestedingsrecht zijn:

· Gelijke behandeling: gelijke omstandigheden mogen niet verschillend worden behandeld, tenzij dat verschil objectief gerechtvaardigd is. Ook verkapte of indirecte discriminatie is verboden.

· Transparantie: de gevolgde procedure moet doorzichtig (en dus controleerbaar) zijn. Dit is een logisch gevolg van het beginsel van gelijke behandeling. Inschrijvers moeten weten waar zij aan toe zijn.

· Proportionaliteit: de gekozen maatregelen en criteria moeten zowel noodzakelijk als

· passend zijn met het oog op hetgeen de opdrachtgevende dienst wil bereiken. De gestelde eisen mogen dus niet te zwaar zijn in verhouding tot de opdracht.

· Wederzijdse erkenning: lidstaten van de EU moeten goederen en diensten van

· ondernemingen uit andere lidstaten toelaten voor zover die goederen en diensten op

· gelijkwaardige wijze voldoen aan de legitieme doelstellingen van de lidstaat van bestemming.

Alle aanbestedingen die volgens de regels van het (inter-) nationaal recht worden uitgevoerd moeten aan deze punten voldoen.
(http://www.europeseaanbestedingen.eu/a)
6.2.7 Europese richtlijnen
Het doel van de Europese richtlijnen voor overheidsopdrachten is het openstellen van opdrachten voor alle bedrijven gevestigd in de Europese Unie, hierbij mag niet gekeken worden naar hun nationaliteit.

De opdrachtgevende dienst mag dus geen opdrachten reserveren voor bedrijven uit eigen land.

De richtlijnen zijn opgenomen in het Besluit Aanbestedingsregels Overheidsopdrachten (BAO) en het Besluit Aanbestedingsregels Speciale Sectoren (BASS). Deze hebben de kracht van een nationale wet (zie figuur 3).

	 
	Werken, leveringenen diensten
	Speciale sectoren

	Europees
	2004/18/EG
	2004/17/EG

	Nationaal
	BAO
	BASS


FIGUUR 3

Om gelijke kansen voor alle bedrijven uit de EU mogelijk te maken, is het belangrijk dat opdrachtgevende partijen uit de EU lidstaten van te voren bekend zijn bij de bedrijven. Dit is de reden waarom richtlijnen voor overheidsopdrachten de opdrachtgevende dienst verplichten om toekomstige opdrachten bekend te maken. In deze bekendmaking moet de opdracht zo worden beschreven dat bedrijven uit alle lidstaten een offerte kunnen indienen. Dus er mogen geen eisen worden gesteld waaraan alleen bedrijven uit eigen land kunnen voldoen. Er mag in de opdracht ook niet verwezen worden naar bepaalde merken, zonder dat ‘of gelijkwaardig’ is gebruikt, zodat dezelfde producten van andere merken worden uitgesloten.

Als laatste moet de opdrachtgevende dienst bekend maken aan wie zij de opdracht gegund hebben, zodat concurrenten kunnen zien wie de opdracht hebben gekregen.

Kort gezegd moet er volgens de Europese wetgeving verplicht worden (Europees) aanbesteed als:

· De opdrachtgever een opdrachtgevende dienst is 

· De waarde van de opdracht boven de Europese drempelwaarde uitkomt.

Verder in dit verslag worden deze begrippen verder worden uitgelegd.
(http://www.europeseaanbestedingen.eu/ b.)

6.2.8 Soorten opdrachten
De aanbestedingsrichtlijn kent 3 verschillende soorten opdrachten.

· Werken: opdrachten die betrekking hebben op de uitvoering en/of het ontwerp: van een product, in delen of in één geheel van bouwkundige of civieltechnische werken.

· Leveringen: opdrachten die betrekking hebben op de aankoop, lease, huur of verkoop van producten, bijvoorbeeld het leveren van een partij goederen.

· Diensten: andere (overheid) opdrachten dan werken of leveringen, bijvoorbeeld ontwerp- of adviesdiensten.

Het is ook mogelijk dat één aanbestedingsprocedure meerdere van de hierboven genoemde opdrachtensvormen bevat, bijvoorbeeld een werk en een dienst. Er is dan sprake van een gemengde opdracht. De regel is dat de hoogste financiële waarde bepalend is voor de geldende regels. (doorgaans de opdracht voor werken).  Bijvoorbeeld bij de bouw van een gebouw, waarbij gelijk de opdracht voor het bouwmanagement  en/of ontwerp  wordt aanbesteedt. De regels voor werken gelden dan voor deze aanbesteding.

6.2.9 Opdrachtgevende dienst
Opdrachtgevende organisaties moeten opdrachten boven de vastgestelde drempelwaardes Europees aanbesteden. Opdrachtgevende dienst zijn:

· De staat;

· Lokale overheden (provincie, gemeente,waterschap);

· Publiekrechtelijke instellingen. (toelichting hier onder)

Publiekrechtelijke instellingen zijn:

· Een instelling die is opgericht met het specifieke doel te voorzien in behoeften van algemeen belang, niet in commerciële en industriële aard.

· Zij die een rechtspersoonlijkheid bezitten.

· Waarvan de activiteiten in hoofdzaak worden gefinancierd door de staat, lokale overheid of een andere publieksrechtelijke instelling.

· Het beheer in handen is van voornoemde.

· De leden van het bestuur, het leidinggevend of het toezichthoudend orgaan voor meer dan de helft door de staat, lokale overheid of een andere publieksrechtelijke instellingen is aangewezen.
(http://www.europeseaanbestedingen.eu/ c.)

6.2.10   Drempelbedragen
Voor de verschillende soorten opdrachten gelden drempelwaarden. De drempelwaarden staan vermeld in de 2 Europese aanbestedingsrichtlijnen: artikel 7 van richtlijn 2004/18/EG en artikel 16 van richtlijn 2004/17/EG.  Hieronder in figuur 6 staan de drempelbedragen zoals aangepast 1 januari 2010. Deze bedragen zijn volgens de besluiten BAO en BASS in Nederland van toepassing in 2010 en 2011. 
	 
	Werken
	Leveringen
	Diensten

	Centrale overheid
	€ 4.845.000,-
	€ 125.000,-
	€ 125.000,-

	Decentrale overheid
	€ 4.845.000,-
	€ 193.000,-
	€ 193.000,-

	Speciale sectoren
	€ 4.845.000,-
	€ 387.000,-
	€ 387.000,-


FIGUUR 4
Alle aanbestedingen die volgens de regels van het (inter-)nationaal recht worden uitgevoerd moeten aan de algemene beginselen van het aanbestedingsrecht voldoen. Het is een verkeerde opvatting dat er voor aanbestedingen die onder de drempel vallen geen regels zijn. 

Blijft de waarde van de opdracht onder de drempel, dan is de opdrachtgevende dienst niet verplicht om Europees aan te besteden. Het BAO en BASS (en de Europese richtlijnen) zijn dan niet van toepassing. Besteed de opdrachtgever wel aan, dan moeten de beginselen van aanbestedingsrecht in acht genomen worden. Dus als organisaties nationaal willen aanbesteden, dan kan dat dus alleen met opdrachten onder de drempelbedragen. In het algemeen worden dezelfde procedures gevolgd als bij een Europese aanbesteding, maar dan zonder de aanbesteding Europees bekend te maken. Hierdoor zijn de doorloop tijden korter.
(http://www.europeseaanbestedingen.eu/ d.)
  Aanbestedingsprocedures

6.2.11   Europese procedures

De Europese richtlijn kent een aantal aanbestedingsprocedures (figuur 7). De openbare en niet-openbare procedures mogen altijd worden toegepast. In een aantal bijzondere omstandigheden of specifieke gevallen mogen andere procedures worden toegepast, zoals onderhandelingsprocedure, concurrentiegerichte dialoog en de prijsvraag. De procedures worden verder in dit verslag nader toegelicht.

	Europese procedures:

	1. Openbare procedure

	2. Niet openbare procedure: voorselectie (met of zonder shortlist)

	3. Onderhandelingsprocedure. Met bekendmaking: opdrachtgever kiest zelf (min. 3) partijen

	4. Onderhandelingsprocedure. Zonder bekendmaking : opdrachtgever kiest zelf 1 partij

	5. Concurrentiegerichte dialoog

	6. Prijsvraag


FIGUUR 5

6.2.12   Openbare procedure
Een openbare procedure is een procedure waarbij iedereen mag inschrijven. Belangrijk is om te letten op, efficiëntie van het aangeboden bouwproces en de inschrijfprijs. Iedereen mag inschrijven dus de mogelijkheid bestaat dat er tientallen aanbiedingen binnen komen.

Kenmerken van de openbare procedure:

•
Alle belangstellende ondernemers mogen inschrijven;

•
Procedure in één ronde;

•
Algemene bekendmaking;

•
Geen onderhandeling.

(http://www.europeseaanbestedingen.eu/ e.)
6.2.13   Niet openbare procedure
De niet openbare procedure is een procedure in twee rondes (ook wel procedure met voorselectie genoemd). Geïnteresseerde partijen schrijven eerst in met alleen hun bedrijfsgegevens en referenties. De opdrachtgever selecteert op basis van geschiktheid en nodigt een vooraf gesteld aantal partijen (minimaal 5) uit voor het maken van een aanbieding. De selectie gebeurd op basis van vooraf bekendgemaakte criteria.

Kenmerken van niet-openbare procedure:

· Alle geïnteresseerde ondernemers mogen zich aanmelden, een beperkt aantal wordt hier geselecteerd voor inschrijving;

· Procedure in 2 rondes;

· Algemene bekendmaking; 

· Selectie- en gunningcriteria;

· Geen onderhandeling.

(http://www.europeseaanbestedingen.eu/ f.)
6.2.14   Onderhandelingsprocedure met voorafgaande bekendmaking

Als er bij de niet openbare of openbare procedures alleen onregelmatige of onaanvaardbare inschrijvingen zijn ingediend mag er een onderhandelingsprocedure worden toegepast.

· Onregelmatig: onder voorwaarden ingeschreven (bijvoorbeeld een opdrachtnemer die voorwaarden stelt aan de aanbieding).

· Onaanvaardbaar: te laat ingediend, alle offertes te hoog of te laag. Belangrijk om te beoordelen of alle offertes te hoog zijn, dan is een goede en realistische directiebegroting noodzakelijk. Kijk altijd of er in het bestek niet teveel gevraagd is tegenover het beschikbare budget.  

Een onderhandelingsprocedure met voorafgaande bekendmaking is een procedure waar de opdrachtgevende dienst, met de door hem geselecteerde opdrachtnemers overleg pleegt, en door onderhandeling met één van hen het contract vaststelt. Deze procedure is vergelijkbaar met de niet openbare procedure. Het verschil is dat er onderhandelingen plaats mogen vinden voordat de opdracht gegund wordt. De opdrachtgevende dienst nodigt minimaal 3 partijen uit voor een onderhandelingsronde. Gelijke behandeling is hier erg belangrijk.

Toepassingsmogelijkheden:

· Na een mislukte (niet) openbare procedure (alleen onregelmatige en/of onaanvaardbare offertes);

· Als de totale prijs van de opdracht vooraf niet bepaald kan worden;

· Opdrachten die vooraf niet voldoende gespecificeerd kunnen worden (diensten);

· Research en Development-opdrachten (werken)

(http://www.europeseaanbestedingen.eu/ g.)

6.2.15   Een onderhandelingsprocedure zonder voorafgaande aankondiging

Een onderhandelingsprocedure zonder voorafgaande aankondiging is vergelijkbaar met de procedure met voorafgaande bekendmaking. Het verschil zit in het feit dat er geen voorafgaande bekendmaking is. De opdrachtgevende dienst hoeft dan maar één partij uit te nodigen tot het maken van een aanbieding en onderhandeling. Dit komt neer op gunning uit de hand.

Toepassingsmogelijkheden:

· Na het niet verkrijgen van inschrijvingen in een (niet) openbare procedure;

· Bij bescherming van exclusieve rechten;

· Spoedgevallen met de kenmerken: 

· Onvoorziene gebeurtenis;

· Dwingende spoed, dat niet in de tijdlijn van de gestelde termijnen past;

· Oorzakelijk verband tussen onvoorziene gebeurtenis en daaruit komende spoed.

(http://www.europeseaanbestedingen.eu/ h.)

6.2.16   De concurrentiegerichte dialoog

De concurrentiegerichte dialoog is een uitgebreidere onderhandelingprocedure die vooral bedoeld is voor zeer complexe opdrachten. De opdrachtgevende dienst voert, voor de inschrijvingsfase, een gesprek met de partijen over mogelijke oplossingen voor de opdracht. De resultaten hiervan zijn bepalend voor de vraag wie er wordt uitgenodigd om een aanbieding te maken. In deze procedure heeft de opdrachtgever meer flexibiliteit dan in andere procedures. Echter zitten hier ook risico’s aan voor de betrokken partijen, zo zijn de beginselen aanbestedingsrecht erg belangrijk (gelijkheidbeginselen en transparantie).

Toepassingsmogelijkheden:

· Bijzonder complexe opdrachten waarbij de opdrachtgever niet in staat is de technische middelen te bepalen en/of juridisch, financiële voorwaarden van een project te specificeren.

· Wanneer de opdrachtgever niet op papier duidelijk kan maken hoe er aan de vraag voldaan kan worden en/of onder welke voorwaarden.

(http://www.europeseaanbestedingen.eu/ i.)

6.2.17   Prijsvraag

De prijsvraag is een procedure die het doel heeft de opdrachtgever een ontwerp of plan te geven dat op basis van beoordeling door een jury wordt geselecteerd. Deze procedure wordt met name toegepast in ruimtelijke ordening, stadsplanning of architectuur. De jury die de inschrijvingen beoordeeld moet objectief en kundig zijn. De opdracht die uit de prijsvraag komt hoeft niet te worden aanbesteed en mag één op één worden gegund aan de winnaar van de prijsvraag.

(http://www.europeseaanbestedingen.eu/ j.)

6.2.18   Keuze procedure
Voor de keuze van een procedure zijn geen regels vastgesteld. Er zijn verschillende toepassingen mogelijk zoals beschreven. De openbare en niet-openbare zijn de meest toegepaste procedures. 

Als vuistregel is te hanteren: 

‘Is het een redelijk eenvoudige opdracht waarop makkelijk een aanbieding gedaan kan worden dan wordt er vaak gekozen voor een openbare procedure’.
(jansen, 2007)
Bij innovatieve en complexe opdrachten, waarbij er meer komt kijken dan alleen een aanbieding maken aan de hand van een bestek, is het advies om een niet-openbare procedure te starten. Het voordeel hiervan is dat niet alle partijen een uitgebreide aanbieding hoeven te doen, alleen de uitgenodigde partijen. 

6.2.19   Nationale procedures
Als een opdracht niet Europees aanbesteed hoeft te worden kan de opdrachtgever kiezen om een nationale aanbesteding uit te schrijven. De meeste overheden hebben hun eigen drempelbedragen voor deze opdrachten vastgesteld. Het BAO en BASS kennen geen richtlijnen voor nationale aanbestedingen, het ARW 2005 kent wel regels omtrent het nationaal aanbesteden. De procedures die nationaal gebruikt kunnen worden zijn in grote lijnen gelijk aan de Europese procedures, maar hebben als groot verschil de doorloop tijden. Het is ook mogelijk om nationaal de onderhandse procedure toe te passen.

6.2.20   Onderhandse procedures

De onderhandse procedure is op te delen in een enkelvoudige en meervoudige procedure. Bij de enkelvoudige procedure wordt de opdracht rechtstreeks aan één partij gegund. Deze procedure is eigenlijk geen aanbesteding maar een gunning uit de hand.

Bij de meervoudige procedure wordt een beperkt aantal partijen (minimaal 2 en maximaal 6) uitgenodigd tot het maken van een aanbieding. Uit de aanbiedingen wordt de gunstigste geselecteerd.

  Termijnen procedures
6.2.21   Termijnen Europese procedures

Er gelden voor de verschillende procedures een aantal minimum doorlooptijden. Als er wordt gesproken over dagen gaat dit altijd over kalenderdagen, tenzij anders aangegeven. Bij alle procedures is er sprake van momenten wanneer er stukken moeten worden ingediend door de opdrachtnemende partijen, hierbij geldt: te laat is te laat. Als de stukken te laat worden ingediend dan worden deze ongeldig verklaard en kan de opdrachtnemer niet meer meedoen.

Bij Europese openbare aanbestedingen geldt een minimaal termijn van 52 dagen tussen aankondiging (publicatie via de verschillende kanalen) en de sluitingsdatum voor indienen aanbieding. Zie figuren 8 en 9.

	Activiteit openbare procedure
	Duur in weken
	Opmerking

	
	eenv.
	gem.
	comp.
	

	Opstellen stukken
	2
	2
	4
	 

	Aanbesteding
	8
	8
	8
	min. 52 dagen

	Beoordeling
	2
	3
	4
	 

	Gunning
	1
	2
	4
	 

	Alcateltermijn
	2
	2
	2
	bezwaar periode

	Totaal
	15
	17
	22
	 


FIGUUR 6

Voor Europese niet-openbare procedures geldt een termijn van minimaal 37 dagen voor het aanmelden als gegadigde. Hierna geldt een termijn van minimaal 40 dagen voor het indienen van de aanbieding. Er zijn bepaalde omstandigheden die een uitzondering op de regel zijn. Verkorting is mogelijk als een vooraankondiging is gedaan en bij het gebruik van elektronische middelen om de aanbestedingsstukken te verspreiden. In de regel wordt het dan 36 dagen maar nooit minder dan 22 dagen.

	Activiteit niet openbare procedure
	Duur in weken
	Opmerking

	
	eenv.
	gem.
	comp.
	

	Opstellen stukken
	2
	2
	4
	 

	Aanmelding
	6
	6
	6
	min. 37 dagen

	Selectie
	2
	3
	4
	 

	Aanbesteding
	7
	7
	7
	min. 40 dagen

	Beoordeling
	2
	3
	4
	 

	Gunning
	1
	2
	4
	 

	Alcateltermijn
	2
	2
	2
	bezwaar periode

	Totaal
	22
	25
	31
	 


FIGUUR 7
(http://www.europeseaanbestedingen.eu/ k.)
6.2.22   Termijnen nationale procedures
Bij nationale openbare aanbestedingen gelden net als bij de Europese procedures termijnen. Van de aankondiging aanbesteding tot de sluitingsdatum voor het indienen aanbieding staat een termijn van minimaal 36 dagen. Voor de niet-openbare procedure geldt een termijn van minimaal 21 dagen voor het aanmelden van gegadigden en dan een termijn van 21 dagen voor het indienen van een aanbieding. Net als bij de Europese termijnen is ook hier verkorting mogelijk, hierbij gelden dezelfde voorwaarden als bij de Europese procedures.

(http://www.europeseaanbestedingen.eu/ k.)
6.2.23   Criteria
Voor het selecteren van partijen of de gunstigste inschrijving is het belangrijk om criteria op te stellen. Het is hierbij belangrijk om de inschrijver en aanbieding apart te zien. Tijdens de openbare procedure dienen deze gelijk behandeld te worden. 

De niet-openbare procedure werkt anders, in de selectiefase zal de inschrijver worden beoordeeld en geselecteerd worden op basis van criteria. In de gunningfase wordt er gekeken naar de aanbieding en wordt er gegund op basis van de gunningcriteria. 

Het is belangrijk dat deze criteria en de beoordelingswijze van te voren bekend worden gemaakt aan de inschrijvers.

De criteria hebben betrekking op de inschrijver en zijn te verdelen in:

· Uitsluitingsgronden.

· Minimumcriteria.

· Beoordelingscriteria.
	Selectiecriteria

	-> Gaan over aanbieder

	Uitsluitingsgronden

	   -Hieraan mogen de inschrijvers niet voldoen

	Minimumcriteria

	   - Hieraan moeten de inschrijvers voldoen

	Beoordelingscriteria

	   - Hoe meer hieraan wordt voldaan, hoe beter

	 

	Als alleen 1 en 2 worden gehanteerd, kan worden geloot.

	Loten gebeurt ook als er een gedeelde vijfde plaats is.

	Gunningscriteria

	-> Gaan over aanbieding

	Laagste prijs

	 

	of

	 

	EMVI (Economisch Meest Voordelige Inschrijving) 

	   - Combinatie van prijs en kwaliteit

	     (aan de hand van PvA, Planning, Voorlopig ontwerp)


FIGUUR 8 SELECTIE- EN GUNNINGSCRITERIA

6.2.24   Redenen voor uitsluiting
Elke inschrijver tegen wie een veroordeling om één of meerdere van de onderstaande redenen is uitgesproken, wordt uitgesloten van deelname.

· Deelname aan een criminele organisatie;

· Omkoping;

· Fraude;

· Witwassen van geld;

· Veroordeling op grond van verschillende artikelen uit het wetboek van strafrecht.

	 
	Voorafgaand aan gunningsfase

	Uitsluitings- gronden conform BAO
	Verlangd bewijsstuk aanleveren binnen 14 kalenderdagen na eerste verzoek van de opdrachtgever

	Artikel 45 lid 1
	Een verklaring omtrent het gedrag, bedoeld in artikel 28 van de wet justitiële en strafvorderlijke gegevens

	Artikel 45 lid 3
	- Voor lid a en b: een verklaring van de griffier van een bevoegde rechtbank.

	
	- Voor lid c en d: een verklaring omtrent het gedrag, bedoeld in artikel 28 van de wet justitiële en strafvorderlijke gegevens.

	
	- Voor lid e en f: een verklaring van de belastingdienst.


FIGUUR 9 VERPLICHTE EN FACULTATIEVE UITSLUITINGSGRONDEN.

Naast de verplichte uitsluitingsgronden kan de opdrachtgever vrijwillig een aantal aanvullende uitsluitinggronden van toepassing verklaren (BAO artikel 45, lid 3). Dit betreft iedere inschrijver:

· Die in staat van faillissement of liquidatie verkeerd;

· Voor wie het faillissement of liquidatie is aangevraagd;

· Bij wie een delict is vastgesteld dat in strijd is met beroepsgedragsregels of met het vigerende wet en regelgeving;

· Die bij uitoefening van zijn beroep een ernstige fout heeft begaan;

· Niet heeft voldaan aan verplichtingen ten aanzien van betaling van sociale lasten;

· Niet heeft voldaan aan betaling van belasting.

· Wie zich schuldig heeft gemaakt aan valse verklaringen.

6.2.25   Minimumcriteria.

Minimumcriteria liggen niet vast in de wet en regelgeving. Maar ze kunnen door de opdrachtgever als aanvulling worden toegepast en/of ingevuld. Bij het opstellen van minimumcriteria moet altijd rekening gehouden worden met “of de eisen in verhouding staan tot de opdracht”. Voorbeelden van minimumeisen zijn onder andere:

· Financiële en economische draagkracht (omzeteis);

· Technische bekwaamheid;

· Ervaringeis (beroepsbekwaamheid);

· Organisatorische bekwaamheid (mededinging, verklaring moedermaatschappij).

(http://www.europeseaanbestedingen.eu/ l.)

6.2.26   Beoordelingscriteria.

Beoordelingscriteria liggen ook niet vast in de wet en kunnen door de opdrachtgever zelf worden ingevuld. Voor deze eisen geld ook “het moet wel in verhouding staan tot de opdracht.” De criteria hebben onder andere betrekking op:

· Technische bekwaamheid (ervaring, referenties);

· Organisatorische bekwaamheid (ervaring, referenties);

· Eventuele loting bij een notaris.

6.2.27   Gunningcriteria
Deze criteria betreffen de aanbieding en zijn te verdelen naar:

· Laagste prijs;

· Economisch meest voordelige inschrijving (EMVI).

Laagste prijs:

· Alleen prijs;

· Begroting aan de hand van bestek ed.

EMVI:

· Prijs en kwaliteit;

· Bij kwaliteit kan er gedacht worden aan een plan van aanpak, planning, voorlopig ontwerp.

(http://www.europeseaanbestedingen.eu/ m.)

  Gunning

De gunning van een opdracht moet gepubliceerd worden op het Supplement in het Publicatieblad van de EG. Er moet informatie worden gegeven over de wijze van aanbesteding, de gehanteerde gunningcriteria en de naam van de partij aan wie de opdracht is gegund. De opdrachtgevende dienst moet van iedere preselectie en gunning een proces-verbaal opstellen. 

Dit proces-verbaal dient ten minste de volgende onderwerpen te bevatten:

· De naam en het adres van de opdrachtgevende dienst;

· Het onderwerp en de waarde van de opdracht;

· De namen van de uitgekozen partijen;

· De namen van de uitgesloten partijen;

· De naam van de partij aan wie de opdracht is gegund met motivering.

Dit proces-verbaal (of hoofdpunten daarvan) kan door de Europese Commissie worden opgevraagd om te toetsen of de procedures correct zijn toegepast. 

  Conclusie Theorie

Voor de wet en regelgeving is gekeken naar de geldende wetten en regels. Deze literatuur is specialistisch en moeilijk te begrijpen voor iemand die hier niet bekend mee is. Enkele hoofdpunten uit de literatuur die van toepassing zijn op de Hogeschool Utrecht:

· Aangezien de Hogeschool Utrecht een publiekrechtelijke organisatie is, zijn zij verplicht Europees aan te besteden als de opdracht boven de drempelwaarde is;

· Voor de Hogeschool Utrecht zijn verschillende keuzemogelijkheden in aanbestedingsprocedures. Hierbij moet gekeken worden naar de aard van de opdracht om de meest optimale procedure te kiezen;

· Er zijn alternatieve procedures die kunnen worden gebruikt bij onvoldoende of incorrecte inschrijvingen. De onderhandelingsprocedure met of zonder voorafgaande bekendmaking of de prijsvraag zijn procedures die hier gebruikt kunnen worden.

· De verschillende criteria spelen een grote rol bij het gunnen van de opdracht, denk hierbij aan minimumcriteria, beoordelingscriteria;

· Het gunnen van een opdracht hoeft niet alleen gebaseerd te zijn op basis van laagste prijs, afhankelijk van de opdracht kunnen andere aspecten binnen het proces een zwaarwegende rol spelen. Vooral tijd en kwaliteit zijn zwaarwegende aspecten.
7. Hypothesen.

Vanuit de kennis die is opgedaan tot nu toe, wordt getoetst of de hypothesen die op voorhand zijn gesteld juist zijn. (Zie hoofdstuk 4.4)

1. De Hogeschool Utrecht kan vanwege de regels voor het Europese aanbesteden alleen traditioneel aanbesteden.

Zoals in de theorie, hoofdstuk 5.4.3, te lezen is, zijn er voldoende mogelijkheden om alternatieve methoden toe te passen. Wanneer een andere bouworganisatievorm gekozen wordt, kan en moet op een eerder moment in het proces aanbesteed worden. Dit resulteert in een aanbesteding anders dan op volledig bestek met tekeningen. 

2. De Hogeschool Utrecht blijft traditioneel aanbesteden door gebrek aan kennis van alternatieve bouworganisatievormen en aanbestedingsmethoden.

Deze stelling blijft onbeantwoord, uit de analyse van de praktijk zal een antwoord geformuleerd worden om deze hypothese te bevestigen of ontkrachten.

3. Door angst voor verandering en angst voor het overtreden van geldende regelgeving blijft de Hogeschool Utrecht traditioneel aanbesteden.

De hypothese kan slechts beantwoord worden door interviews te houden met interne betrokkenen bij de afdeling Huisvesting van de Hogeschool Utrecht. Deze hypothese blijft vooralsnog onbeantwoord.

4. De Hogeschool Utrecht blijft door het ontbreken van een geaccepteerde keuzemethodiek traditioneel aanbesteden.

De methoden die nodig is voor het toetsen van deze hypothese is eveneens het analyseren van de huidige aanbestedingstrajecten. Het antwoord vloeit voort uit de interviews die gehouden worden met verschillende partijen.

5. De Hogeschool Utrecht kan veel voordeel behalen door projecten anders dan traditioneel aan te besteden.

Dit is een hypothese die beantwoord wordt door de antwoorden op de overige hypothesen te analyseren.

7.1 Conclusie

De hypothesen die zijn op voorhand zijn geformuleerd zorgen voor een vraagstelling die voldoende diepgang eist. Derhalve worden de hypothesen niet herschreven.
8. Praktijk.

8.1  Inleiding
Voor de analyse van de praktijk zijn er drie recent afgeronde projecten van de Hogeschool Utrecht bekeken.

Voor de cases zijn verschillende projecten gewenst. Aan de hand van de criteria in keuzemodel 10 is gekeken of er een goede mix van verschillende projecten samengesteld is. Een belangrijk aspect hierbij is dat de projecten niet te lang geleden geïnitieerd zijn.

Uiteindelijk is gekozen voor de projecten FE, FMR en FNT Oudenoord 700.

Wat de doorslag heeft gegeven, is dat het drie verschillende projecten zijn waarbij er één vernieuwbouw is, een tweede project is gerealiseerd in samenwerking met de SSH Utrecht (waarbij de Hogeschool Utrecht de rol heeft van hoofdhuurder/eindgebruiker van de educatieve onderdelen) en de laatste is traditioneel door de Hogeschool geïnitieerd en uitgevoerd.

Helaas is van alle projecten beperkt archief beschikbaar. Het aanwezige archief bestaat vooral uit digitale informatie van het laatste project. Het gaat hier dan hoofdzakelijk om verslagen van bouwvergaderingen. De bouwkundige tekeningen zijn bij de afdeling summier aanwezig. Bij de adviseurs en andere partijen is meer informatie beschikbaar. Bij problemen na afronding van het project moet de informatie opgevraagd worden bij de betreffende adviseur. Deze adviseurs bewaren dit niet oneindig. Hierdoor zal er een punt komen dat er geen informatie beschikbaar meer is over een project. Dit kan voor problemen zorgen bij een latere aanpassing van het project. 

Er is geen systeem in de archivering op de afdeling. De opdrachtgever vanuit de afdeling Huisvesting heeft archief van zijn eigen projecten, in een doos, in de kelder.

Hierdoor is de informatie gefragmenteerd en onvolledig aanwezig op de afdeling.      

De verschillende betrokken partners en partijen zijn allen bekend. De keuze van te interviewen personen is in overleg met de opdrachtgever besloten. Dit zijn de architecten, projectmanagers, projectleiders en uitvoerende partijen. Deze verschillende partijen hebben buiten de kennis van het project met de Hogeschool Utrecht als vanzelfsprekend ook kennis uit andere projecten waar zij in hebben gewerkt. 

Vanuit dit oogpunt zijn de interviews breder getrokken dan de projecten van de Hogeschool Utrecht. De vragen die tijdens de interviews zijn gesteld zijn derhalve tweeledig gesteld. Hoe de verschillende keuzes zijn ervaren met het project van de Hogeschool Utrecht. Daaropvolgend zijn de vragen breder gesteld, over hoe de geïnterviewden dit bij andere projecten hebben ervaren en/of hoe zij in het algemeen op het voorgelegde vraagstuk kijken. 

Omdat de personen die zijn geïnterviewd uit verschillende expertises in de bouw komen heeft dit een breder beeld gegeven op de problemen die we met de vragen hebben proberen te beantwoorden. De verslagen van de interviews zijn terug te vinden in bijlage 1.

	Project
	Nieuwbouw
	Verbouw
	Afgerond
	Lopend
	>3 jaar afgerond
	Europees aanbesteed
	Complex/innovatief
	Archief beschikbaar
	Actoren bekend
	Externe opdrachtgever (betrokken)

	FE
	X
	 
	X
	 
	 
	X
	/
	/
	X
	 

	FMR
	X
	 
	X
	 
	 
	
	X
	/
	X
	X

	FNT Oudenoord 700
	 
	X
	X
	 
	 
	X
	X
	X
	X
	 

	FNT Nijenoord 1
	 
	X
	X
	 
	 
	X
	 
	/
	X
	 

	FNT Oudenoord 340
	 
	X
	 
	X
	 
	 
	 
	/
	X
	 X

	Fem Padualaan 101
	X
	 
	X
	 
	X
	X
	/
	/
	X
	 

	FCJ Padualaan 99
	X
	 
	X
	 
	X
	X
	X
	/
	X
	 

	Hu Amersfoort
	X
	 
	X
	 
	 
	X
	X
	/
	X
	 


FIGUUR 10
8.2  Case analyse

Om de hypothesen die zijn opgesteld op een onderbouwde manier te beantwoorden zijn drie hoofdvragen opgesteld die tijdens de interviews aan de personen worden voorgelegd. 

De hypothesen zijn veelal gericht op de huidige situatie en of, en zo ja, hoe deze situatie verbeterd kan worden.

De vragen zijn:
-
Hoe heeft u de gekozen aanbestedings- en bouworganisatievorm ervaren?

-
Is de bouworganisatievorm goed toegepast, welke onderdelen zijn goed verlopen, en welke niet?

-
Hadden de voorgekomen problemen voorkomen kunnen worden met een andere bouworganisatievorm of aanbestedingsvorm?

Aan de hand van deze vragen is getracht een eenduidig beeld van de huidige gang van zaken binnen de afdeling Huisvesting te creëren vanuit de verschillende expertises binnen het projectproces. 

8.2.1 Cases

De caseanalyses zijn hoofdzakelijk gebaseerd op interviews met verschillende betrokken partijen van zowel de opdrachtgevende als opdrachtnemende kant. De uitgewerkte interviews zijn terug te vinden in bijlage 1.

De cases zijn aan de hand van vijf hoofdonderwerpen beschreven. Deze zijn:

· Omschrijving en locactie van het project

· Actoren

· Aard en voorbereiding

· Aanbestedingsprocedure

· Bouworganisatievorm

· Problemen en struikelblokken.

8.3  Case Oudenoord 700
Projectgegevens:

Oudenoord 700, Utrecht

Renovatie en nieuwbouw faculteitsgebouw.

Oplevering: 2008

Oppervlak: 11691 m²  (incl. renovatie)

Opdrachtgever: Hogeschool Utrecht.

BOV: Hoofdaannemer met nevenaannemers.

Aanbestedingsvorm: Traditioneel Europees zonder voorselectie.

[image: image3.png]


Actoren

Architect: Inbo Architecten

Bouwer: Heijmans Utiliteitsbouwbouw.

Projectbegeleiding: Rienks Bouwmanagement, Hogeschool Utrecht.

Geïnterviewde Partijen:

Heijmans Utiliteitsbouw: Dhr. Bas van Straten, Senior projectleider.

Rienks Bouwmanagement: Dhr. Joeke van Waesberghe, directeur Rienks bouwmanagement en Dhr. Bert Streefkerk, projectleider.

Hogeschool Utrecht: Dhr. Guus Adriaanse, projectleider afdeling Huisvesting. 

8.3.1 Aard en voorbereiding

De complexiteit van dit project was hoog door dat er zowel renovatie als nieuwbouw plaats vond. 

In de initiatieffase is er door INBO Architecten een schetsontwerp gemaakt om het bestaande gebouw te renoveren en uit te breiden met nieuwbouw. Om het groeiende aantal studenten op de faculteit Natuur en Techniek op te vangen moest het gebouw flexibel indeelbaar worden. 

De opdracht is na aanbesteding gegund aan INBO Architecten. De opdracht betrof het maken van het definitieve ontwerp met alle bijhorende zaken. Mede omdat zij ook betrokken waren in de aanloop naar het ontwerp en het onderzoek hebben ze scherp kunnen inschrijven.

8.3.2 Aanbestedingprocedure

Rienks Bouwmanagement is het advies bureau dat de Hogeschool Utrecht heeft bijgestaan in het proces. Tevens zijn zij belast met de aanbesteding van het project. Het project is Europees aanbesteed door middel van openbare inschrijving zonder voorselectie. De aanbesteding is gedaan met het definitieve ontwerp in samenhang met het bestek. De beperkte inschrijvingen op de opdracht heeft geleid tot een organisatievorm die verre van ideaal was voor dit project. De gekozen organisatievorm was niet ideaal omdat in deze vorm de verantwoordelijkheid vooral lag bij de afdeling Huisvesting en niet bij de opdrachtnemer. Heijmans Utiliteitsbouw is de partij aan wie het project uiteindelijk is gegund. De keuze waarom is niet duidelijk naar voren gekomen uit de gevoerde gesprekken.  

8.3.3 Bouworganisatievorm

De keuze voor organisatievorm is genomen na de aanbesteding, dit is de verkeerde benadering.

Door eerst de organisatievorm te bepalen had het project anders in de markt gezet kunnen worden, wat problemen omtrent planning, budgetten, techniek en verantwoordelijkheid had kunnen minimaliseren. 

Er is gekozen om de directievoering door de afdeling Huisvesting en een externe adviseur te laten doen, de kosten om dit door de bouwer te laten doen waren in de ogen van de afdeling te hoog. 

Door deze keuze heeft de Hogeschool Utrecht ingestemd om te werken met nevenaannemers.

De Hogeschool Utrecht heeft door de gekozen organisatievorm veel tijd en energie in bemiddeling, managing en troubleshooting moeten steken. Gebrek aan vertrouwen tussen de verschillende partijen leidde tot meerdere confrontaties en discussies, hierdoor is er in de communicatie op punten zoals afstemmen werkzaamheden en kosten veel misgegaan. Het doorlopend wijzigen van wensen heeft een ongunstig effect gehad op budget, planning en uitvoering. 

8.3.4 Problemen en struikelblokken

Er is in het project veel meerwerk ontstaan door onduidelijkheden in het bestek en gestelde eisen door gemeente, eindgebruikers en de afdeling Huisvesting. Zo eiste de gemeente een 2e draagconstructie doordat het pand binnen een bepaalde afstand van de rijweg staat, hierdoor is de constructie uiteindelijk zwaarder uitgevoerd als in het bestek beschreven stond. Door aanpassingen tijdens het proces vanuit de eindgebruikers is er meerwerk ontstaan omtrent de inrichting en dergelijke.  

Het project was gebonden aan een opleveringsdatum. Vertragingen ontstaan door onduidelijkheid over verantwoordelijkheid en planning tijdens de bouw heeft de Hogeschool Utrecht extra geld gekost om het project op tijd af te ronden. Door het ontbreken van een duidelijke verantwoordelijke werd er bij fouten continu gewezen naar een andere partij. Er was geen partij die de verantwoording droeg.

Met een ander organisatiemodel hadden veel problemen op voorhand getackeld kunnen worden door kennis en ervaring van de verschillende partijen in andere fasen te betrekken bij het proces. In de gebruikte organisatievorm heeft de afdeling Huisvesting een rol gehad die niet aansloot bij de vereiste competenties. Het gebrek aan kennis van de afdeling is vooral opgevangen door externe adviseurs, wat de kosten voor het project omhoog bracht. De verantwoordelijkheid lag in de gekozen organisatievorm vooral bij de afdeling Huisvesting, deze had in een geïntegreerde organisatievorm verlegd kunnen worden naar de uitvoerende partij.  

8.3.5 Bevindingen aan de hand van de interviews:

· Europees aanbesteed, geen internationale opdrachtnemers;

· Complex project door verschillende bouwmethodes, renovatie en nieuwbouw;

· Directiekosten door hoofdaannemer te hoog, daarom gekozen voor constructie met nevenaannemers. 

· Gebrek aan één hoofdverantwoordelijke;  

· Moeizame communicatie tussen de verschillende partijen;

· Goede bemiddeling van Hogeschool Utrecht tussen uitvoerende partijen;

· De verschillende bouwkundige en installatie bestekken sloten niet goed op elkaar aan, dit leidde tot onduidelijkheid in hoeveelheden, materialen en toepassingen;

· Verschillende deelprojecten leidde tot verwarring in verantwoordelijkheid, zo is de draagconstructie los aanbesteed;

· Externe factoren (eisen gemeente) leidde tot meerwerk draagconstructie;

· Onvoldoende gespecificeerde wensen, de wensen veranderde doorlopend tijdens het project.
8.4  Case Faculteit Management en Recht
Projectgegevens:

Heidelberglaan, De Uithof, Utrecht 

Nieuwbouw en uitbreiding faculteitsgebouw en 550 studentenwoningen

Ontwerp: 2003

Oplevering: 2006

Oppervlak: 4070 m2

Hoofdopdrachtgever: SSH Utrecht, Hogeschool Utrecht huurt de studie faciliteiten van de SSH.

BOV: Bouwteam.

Aanbestedingsvorm: Traditioneel met voorselectie, niet Europees
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Actoren

Architect: Köther, Salman, Koedijk Architecten BV BNA.

Hoofdaannemer: Koopmans bouw bv.

Projectbegeleiding: SSH, Hogeschool Utrecht.

Geïnterviewde Partijen:

Koopmans bouw, Dhr. Gerrit Jan Neijhuis, projectleider Koopmans bouw bv. 

Hogeschool Utrecht: Dhr. Guus Adriaanse, projectleider afdeling Huisvesting

8.4.1 Aard en locatie

De complexiteit van dit project was laag. Het gaat hier om studentenwooncomplex ‘de Bisschoppen’ waarin de Faculteit Maatschappij en Recht is geïntegreerd.  ‘De Bisschoppen’ is een uitbreiding van de bestaande faculteit, die door het groeiende aantal studenten niet meer toereikend was. Het project staat op een gedeelte van de Uithof waar de gebouwen dicht op elkaar staan. Diagonaal door het project loopt de historische bisschopssteeg met de daarbij behorende begroeiing. Hier moest in het ontwerp rekening mee gehouden worden. Aan de westzijde, de kant van de faculteit, vormt het gebouw een driehoek wat het plein vormt van de faculteit.

8.4.2 Aanbestedingsprocedure

In dit project is er een duidelijke strategie gekozen door het project casco in teamverband aan te besteden. De keuze om het project niet Europees aan te besteden is een foutieve geweest. SSHU is niet verplicht Europees aan te besteden, maar door het feit dat de Hogeschool Utrecht voor een deel van het project eindgebruiker is zijn de Europese regels wel van toepassing op dit project. Aangezien de Hogeschool Utrecht een publieksrechtelijke taak heeft zijn ze verplicht boven het gestelde drempelbedrag Europees aan te besteden. Binnen dit project heeft de Hogeschool Utrecht ook al zijn zij geen hoofdopdrachtgever wel een aandeel in de ontwikkeling. Door dit aandeel moest het project dus Europees worden aanbesteed.

Er is ingeschreven op meest goedkoopste, snelste en meest innovatieve manier van bouwen van het casco. Koopmans bouw BV. heeft met deze vorm goede ervaringen en heeft dit systeem door ontwikkeld tot een efficiënte bouwmethode die aansluit bij de werkwijze.   

8.4.3 Bouworganisatievorm

Het in teamverband werken heeft geleid tot kosten en tijd besparende oplossingen, door overleg zijn er aanpassingen tot stand gekomen die voor de deelnemende partijen gunstig waren. Het afwerkingniveau van het interieur en gevel is in overleg aangepast wat leidde tot kostenbesparende oplossingen. De gevelafwerking is in overleg lichter gemaakt hierdoor kon er bespaard worden op de constructie en afwerking. Een bijkomend aspect van deze oplossingen was de tijdwinst die het opleverde. 

8.4.4 Problemen en struikelblokken

Een belangrijk onderdeel van deze organisatievorm is wederzijds vertrouwen tussen de partijen. SSHU heeft in dit project partijen aangedragen die niet bekend waren met het teamverband, hierdoor zijn er problemen ontstaan. De uitvoerend constructeur heeft in het bereken van het casco een substantiële hoeveelheid wapening meer berekend als dat de huisconstructeur van Koopmans bouw BV. had berekend. De aangedragen constructeur hield voet bij stuk omdat de kosten van herberekening hierin meespeelde, deze constructeur heeft hierin geen openheid binnen het team verschaft. Als hij dat wel had gedaan had Koopmans bouw BV. deze kosten willen dragen, aangezien deze kosten een fractie waren van de kosten van het staal. Hieruit blijkt dat vertrouwen en openheid het belangrijkste aspect voor deze organisatievorm is, dat niet alleen leidt tot kosten en tijd besparing maar vooral tot een geslaagd project voor alle betrokkenen.

In dit project is het teamverband bijna volledig uitgebuit ten gunste van het project, natuurlijk zijn er altijd problemen. Het enige verbeter punt volgens de geïnterviewde is het wederzijdse vertrouwen en de openheid.   

8.4.5 Bevindingen aan de hand van de interviews:

· Geen Europese aanbesteding;

· Koopmans bouw werkt veelal in teamvorm;

· Casco aanbesteed, verder ontwerp in teamverband;

· Samenwerking verschillende partijen wisselend;

· Aanpassingsbereidheid architect groot;

· Project binnen begroting uitgevoerd;

· Hoogwaardig resultaat behaald;

· Door te dure en te zware materiaalkeuzes waren alternatieven nodig, deze zijn in goed overleg tussen de verschillende partijen tot stand gekomen; 

· Meer openheid had het proces ten goede kunnen beïnvloeden.

8.5  Case Faculteit Educatie
Projectgegevens:

Padualaan, De Uithof, Utrecht 

Nieuwbouw faculteitsgebouw

Ontwerp: 2003

Oplevering: 2007

Oppervlak: 17.121 m2

Hoofdopdrachtgever: Hogeschool Utrecht.

BOV: Hoofdaannemer met nevenaannemers.

Aanbestedingsvorm: Traditioneel, Europees
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Actoren

Architect: Ector Hoogstad Architecten.

Hoofdaannemer: J.P. van Eesteren.

Projectbegeleiding: Rienks Bouwmanagment.

Geïnterviewde Partijen:

Ector Hoogstad Architecten, Dhr. Ralph Sijstermans

Hogeschool Utrecht: Dhr. Charles Heerdink, projectleider afdeling Huisvesting

Rienks Bouwmanagment: Dhr. Joeke van Waesberghe, directeur Rienks bouwmanagement en Dhr. Bert Streefkerk, projectleider

De geïnterviewde personen hebben om onduidelijke redenen geen volledige openheid van zaken gegeven. De vragen die zijn gesteld, werden beantwoord in veelal algemene zin en niet altijd project specifiek. Hierdoor is de analyse van dit project meer beperkt.

8.5.1 Aard en locatie

Bij dit project was de complexiteit niet hoog, maar wel arbeidintensief. Hierbij gaat het vooral over de gekozen gevelconstructie die op de bouwplaats op maat gemaakt moest worden. Deze constructie bestaat uit losse onderdelen die gekoppeld zijn. Het afwerkingniveau bij dit project is bewust door de Hogeschool Utrecht hoog gehouden voor een goede uitstraling, het gebouw staat namelijk langs de A27 op een zichtlocatie.  

8.5.2 Bouworganisatie en aanbesteding

Er is in dit project gekozen voor een organisatievorm met een hoofdaannemer met nevenaannemers, zo is het project ook in de markt gezet. Ook bij dit project is Rienks bouwmanagement betrokken in het project als adviseur voor de aanbesteding en tijdens de bouw. J.P. van Eesteren is de bouwer aan wie de opdracht uiteindelijk gegund is op basis van laagste inschrijving. De organisatievorm is in dit project niet per definitie fout, alleen is deze voor de betrokken projectleider van de HU slecht bevallen door de uitvoering van de betrokken partijen. 

8.5.3 Problemen en struikelblokken

Tijdens de bouw is het vooral de communicatie tussen de betrokken partijen die voor problemen zorgt. Zo wordt er beton opgeleverd dat schoon uitgevoerd had moeten worden maar dat niet is. Een duidelijke verantwoordelijke is hier niet voor volgens de geïnterviewde. Het belangrijkste volgens de geïnterviewde is naast de communicatie tussen de betrokkenen, ook de capaciteiten van de betrokken personen. Als een persoon communicatief vaardig is worden problemen eerder besproken en opgelost.

Volgens de geïnterviewde had een andere organisatievorm hier geen verschil gemaakt, aangezien er verantwoordelijke personen communicatief tekort kwamen en het vertrouwen tussen de partijen niet voldoende aanwezig was. Maar juist in een team vorm worden de personen gedwongen te communiceren door regelmatig vergaderen en overleggen, het vertrouwen is in deze vorm een factor die het project kan laten slagen of mislukken. Bij dit project had inderdaad een teamvorm de communicatie ten goede gekomen, maar aangezien het vertrouwen ontbrak hadden de problemen groter geweest als bij de huidig gekozen organisatievorm. 

8.5.4 Bevindingen:

· Europese aanbesteding;

· Hoogwaardig resultaat behaald;

· Meer openheid en vertrouwen had het proces ten goede kunnen beïnvloeden;

· Arbeidsintensieve gevelconstructie;

· Gebrekkige communicatie tussen de betrokken personen.
8.6  Algemene Conclusie
8.6.1 Organisatie

De afdeling Huisvesting is verantwoordelijk voor het onderhoud, nieuw-/verbouw van de faculteiten van de Hogeschool Utrecht. De werknemers van de afdeling hebben verschillende achtergronden, maar bouwkundige kennis is beperkt aanwezig. Er wordt veelal gebruik gemaakt van externe adviseurs, door het gebrek van kennis binnen de afdeling Huisvesting van de Hogeschool Utrecht. De keuze om met reeds bekende organisatievormen te blijven werken komt veelal door de omvang en aard van de projecten. 

De archivering van de projecten is niet duidelijk en onoverzichtelijk, het aanwezige archief beperkt zich vooral tot recent afgeronde projecten. Een digitaal archief is aanwezig, hardcopy’s zijn vrijwel niet aanwezig. Na verloop van tijd wordt het aanwezige archief opgeruimd en weggegooid omdat een project al enige tijd is afgerond.

Wat duidelijk geworden is tijdens de praktijkanalyse, is dat binnen de afdeling die belast is met deze projecten te weinig kennis aanwezig is over het aanbestedings- en bouwproces met de bijbehorende organisatievorm. Om dit te compenseren wordt veel kennis op dit gebied ingekocht. De experts waarbij de kennis wordt ingekocht kiezen veelal de traditionele vorm. Het gevolg van het inkopen van expertise van bouwmanagementbureaus is dat er binnen de afdeling weinig of geen kennis en ervaringsopbouw plaatsvindt omtrent de bouworganisatie en aanbestedingsprocedures. Hierdoor blijft de afdeling Huisvesting afhankelijk van externe kennis.

De algemene indruk door de verschillende interviews is dat het voorbereidende proces niet in de juiste volgorde wordt doorlopen. 

Voor er een architect in de hand genomen wordt, moeten er enkele stappen worden doorlopen.

-
Bepaal het budget

-
Bepaal wat je wil

-
Stel de scoop vast

-
Bepaal wat je kunt

-
Bepaal je strategie (van marktbenadering)

Wanneer de voorgaande stappen zijn genomen komt pas een architect (of andere opdrachtnemende partijen) in zicht.

Bij de huidige trajecten worden de voornoemde stappen niet of in de onjuiste volgorde doorlopen.

Ook zijn er bij het starten van een project te veel interne actoren die zich bemoeien met de trajecten. Hierbij moet gedacht worden aan de faculteiten en de eindgebruikers, de docenten en medezeggenschapsraden.

Het is van belang dat deze actoren intern worden betrokken bij het definiëren van de scoop. Maar wanneer deze fase is afgelopen, moet hier niet meer naar terug worden gekeken.
Aanbesteden

Het ontbreekt binnen de afdeling aan een vaste strategie om een project in de markt te zetten, er wordt hier veelal vertrouwd op het in de arm genomen adviesbureau. Zo zijn de mogelijkheden van verschillende procedures onbekend op de afdeling Huisvesting en is het onduidelijk voor de afdeling wanneer een project Europees aanbesteed moet worden. 

8.7  Resultaat Cases
8.7.1 Aanbesteding en bouworganisatievorm

Door de traditionele aanbestedingsvorm in combinatie met het gebrek aan interne kennis en verkeerde eisen, wordt door de opdrachtnemende partijen laag ingeschreven. Maar doordat de opdracht voldoende ruimte biedt om meerwerk door te bereken wordt er alsnog een winst op het project gerealiseerd.

De uitbestedingstrategie en de gekozen bouworganisatievorm zijn niet gebaseerd op de competenties van de Hogeschool Utrecht. Hierdoor ontstaan hobbels in het traject die een negatieve invloed hebben op dit proces. Door deze hobbels is de projectleider van de Hogeschool Utrecht te veel bezig met bemiddeling tussen de adviseurs en het dichtlopen van gaten die vallen tussen de verschillende bouwpartners.

8.7.2 Problemen

Uit de interviews is gebleken dat de Hogeschool Utrecht op voorhand niet duidelijk heeft wat de budgetten zijn. Uit de ervaring van verschillende partijen blijkt dat de budgetten uit verschillende potjes komen. Dit wordt als zeer storend ervaren.

Een tweede probleem is dat er slecht is gedefinieerd wat de Hogeschool Utrecht wil. Waardoor tijdens verschillende fasen van het bouwproces soms kleine en grote aanpassingen worden doorgevoerd wat leidt tot veel meerwerk. De projectdefinitie, scoop en programma van eisen zijn te slecht geformuleerd. Hierdoor worden, na het project te hebben aanbesteedt, te veel wijzigingen doorgevoerd.

Omdat de projecten vaak tegenstrijdige eisen hebben, zoals hoge kwaliteit, complex en innovatief maar lage prijzen en korte uitvoeringstijd wordt door de opdrachtgever een moeilijk compromis gevraagd aan de uitvoerende partijen. Toch kiest de afdeling Huisvesting in veel gevallen voor een openbare aanbesteding zonder voorselectie op laagste prijs. De Hogeschool Utrecht rekent hierbij op de concurrentie tussen de verschillende inschrijvers, waardoor het project op een scherpe prijs kan worden aanbesteed.  In de praktijk wordt dit wel behaald maar wordt vaak meerwerk ingecalculeerd in het aanbod van de opdrachtnemende partij.
9. Toetsen hypothesen
· De Hogeschool Utrecht blijft traditioneel aanbesteden door gebrek aan kennis van andere vormen.

De kennis van bouworganisatievormen en aanbestedingsprocedures is beperkt tot niet aanwezig. 

Uit verschillende interviews komt naar voren dat de traditionele vorm de voorkeur blijft hebben voor de te starten projecten. Mede door het ontbreken van een keuzemodel is er geen duidelijke strategie voor de benadering van projecten. Hierin speelt mee dat de adviserende partners geen duidelijk advies geven betreft de bouworganisatie en marktbenadering die past bij de werkwijze van de afdeling Huisvesting. 

De keuze voor de traditionele vorm wordt voornamelijk opgelegd door de manier van projectbenadering. Met andere, alternatieve aanbestedingsmethoden en bouworganisatievormen wordt van de opdrachtgever verwacht om eerder in de verschillende opstartprocessen de verschillende partners te contracteren en te betrekken binnen het project. De keuze van een andere bouworganisatievorm vergt een andere opstartprocedure en aanbestedingsprocedure die bij de gekozen bouworganisatievorm past. Dit houdt voor de afdeling Huisvesting in dat er een andere manier van werken gehanteerd moet worden.

· Door angst voor verandering en angst voor het overtreden van geldende regelgeving blijft de Hogeschool Utrecht traditioneel aanbesteden.

Hoewel bij één van de projecten geen Europese aanbesteding is gebruikt en er een aanbesteding op basis van de hoofdconstructie in combinatie met innovativiteit door de hoofdopdrachtnemer plaatsvond, wordt door de Hogeschool Utrecht in het algemeen traditioneel aanbesteed. Niet de angst voor de regelgeving is hierbij doorslaggevend, maar het gebrek aan eigen kennis over de procedures. Het anders aanbesteden van projecten zal gevolgen hebben voor de werkwijze van de afdeling. Deze dient aangepast te worden aan de gekozen strategie. De rol die de afdeling wil spelen in het proces is leidend, passief of actief. Voor de passieve rol geldt het volledig uitbesteden (Design & Construct), de actieve rol houdt vooral in dat er een duidelijke taakomschrijving moet zijn voor de afdeling. Deze taakomschrijving moet vooral gebaseerd zijn op de competenties van de afdeling. Uit onderzoek is niet duidelijk gebleken of de angst voor verandering meespeelt in de keuze voor de aanbestedingsprocedure.   

· De Hogeschool Utrecht blijft door het ontbreken van een geaccepteerde keuzemethodiek traditioneel aanbesteden.

De Hogeschool Utrecht heeft geen keuzemethodiek voor het selecteren van organisatievorm en aanbestedingsprocedure. Elk project wordt op vrijwel dezelfde manier benaderd, namelijk traditioneel.

Ook hier speelt het ontbreken van kennis een belangrijke rol. De mogelijkheden van de verschillende organisatievormen en procedures zijn onbekend en niet door de afdeling onderzocht. Door een duidelijke keuzemethodiek te implementeren wordt een stappenplan doorlopen voor elk project. Aan de hand van het stappenplan wordt duidelijk welke organisatievorm en welke manier van marktbenaderen zowel bij het project als bij de competenties van de afdeling Huisvesting aansluiten.   

· De Hogeschool Utrecht kan veel voordeel behalen door projecten anders dan traditioneel aan te besteden.

Er zijn verschillende vormen die toegepast kunnen worden, het is belangrijk om een vorm te kiezen die aansluit bij de interne competenties van de afdeling Huisvesting en het project. Juist daar is de winst te halen door goed te kijken welke kennis en ervaring de afdeling Huisvesting in huis heeft. Het aansluiten van de organisatievorm hierop is belangrijk zodat de projectleiders van de Hogeschool zich kunnen richten op hun kerntaak. De externe adviseurs doen waar zij voor in de hand zijn genomen en de projectleider van de afdeling is de toezichthoudende en controlerende factor binnen het proces.
10. Leidraad aanbesteden voor de Hogeschool Utrecht.

Inleiding

Binnen de afdeling Huisvesting is er op het moment geen vaste lijn die wordt gehanteerd voor het aanbesteden van projecten. Er zijn verschillende bestaande modellen. De duidelijkste is “Haal het beste uit de bouw”. Aan de hand van deze handleiding hebben wij een handleiding samengesteld, waarmee de afdeling Huisvesting per project kan bepalen welke koers er gevaren moet worden.

Beschrijving van het model
10.2.1   Wat wil een opdrachtgever

In de huidige bouwwereld is zelden bekend welke behoeftes de opdrachtgever precies heeft.

Door behoeftes te beschrijven en vast te leggen wordt op een eenvoudige manier duidelijk wat de opdrachtgever wil. Hoewel het erg lastig is om volledig eerlijk over jezelf te zijn is dit erg belangrijk. Denk bijvoorbeeld aan het over- of onderschatten van kennis en kunde. Bedenk welke behoefte het zwaarst weegt: De behoefte voor waar voor je geld, behoefte aan zekerheid en garantie of behoefte aan zeggenschap.

Behoefte aan waar voor je geld is een behoefte die per opdrachtgever verschillend ingevuld wordt. De accenten die meewegen bij deze invulling van de prijs/kwaliteit verhouding zijn ondermeer: 

· Het kostenaspect;

· De procesaspecten;

· (Technische) prestaties;

· Operationele aspecten;

· En risico’s.

De keuzen die hierin gemaakt worden dragen bij aan het scheppen van het beeld dat de behoefte verduidelijkt.

Een volgende accent kan zekerheid en garanties zijn. Welke zekerheden zoekt een opdrachtgever? Kiest de opdrachtgever voor een persoon die alle zorgen uit handen neemt, of neemt de opdrachtgever het heft in handen en koopt individueel advies in? Er kan ook gedacht worden aan:

· De hele levenscyclus uit handen geven;

· De competenties en meedenkend vermogen van bouwpartners benutten;

· Wanneer wil ik de exacte prijs weten en hoe zwaar weegt bijvoorbeeld laagste prijs;

· Hoe essentieel is tijd. Is er uitloop mogelijk, of is er een strikte deadline;

· Hoe wordt er gezorgd dat de opdrachtgever krijgt wat hij wil.

Behoefte aan zeggenschap speelt een grote rol in het proces. Welke invloed wil de opdrachtgever uitoefenen. Welke mate van sturing zoekt de opdrachtgever? Dit varieert van zelf leiding geven op de bouw tot het volledig uit handen geven van het volledige proces.

Een ander belangrijk aspect is hoe, en hoe makkelijk, kunnen wijzigingen tijdens het proces gemaakt worden. De keuze die hierin gemaakt wordt is mede afhankelijk van in hoeverre het eindresultaat vooraf definitief is. Wat belangrijk is bij deze afweging is helder hebben wat de risico’s en consequenties zijn voor de ruimtelijke en financiële aspecten in het bouwproces.

10.2.2   Wat kan een opdrachtgever

Buiten de wensen van een opdrachtgever zijn ook de intern aanwezige competenties van groot belang bij de keuze voor een aanbesteding- of bouworganisatievorm. Als hierbij de opdrachtgever niet objectief is over zichzelf, zal dit vrijwel zeker tot slechte ervaringen leiden.

Belangrijke competenties die moeten worden geanalyseerd zijn:

· Beschikbare tijd en aandacht; een rol als coördinator bijvoorbeeld vraagt de nodige tijdsinvestering.

· Hoe bouwprofessioneel is de opdrachtgever? Hoeveel verstand van bouwen en bouwprocessen heeft hij? Hierbij gaat het om verstand van bouwen met betrekking tot plannen, coördineren, ontwerpen en toetsen. Hoe hoger het kennisniveau, hoe minder de opdrachtgever ondersteunt hoeft te worden. Hierbij moet bij het procesmatige aspect ten minste gedacht worden aan:

· Hoe goed kan een opdrachtgever zijn inhoudelijke wens specificeren?

· Hoe is de procesmatige kennis?

· Wat zijn de (project)management / leidinggevende capaciteiten?

· Hoe is zijn beoordelingsvaardigheid? Kan de opdrachtgever de geleverde resultaten inhoudelijk beoordelen?

· Hoe besluitvaardig is de opdrachtgever?

· Hoe samenwerkingsvaardig is de opdrachtgever?

· Hoeveel vertrouwen heeft de opdrachtgever in de bouw(sector)?

· Is de opdrachtgever gebonden aan specifieke verplichtingen die een bepaalde rol opleggen? Denk hierbij aan politieke, maatschappelijke en financiële verplichtingen?
10.2.3   Bepaal je opdrachtgeversprofiel.

De Bond voor Nederlandse Architecten (BNA) heeft zes profielen gedefinieerd  waarbinnen de opdrachtgevers geplaatst kunnen worden. Deze zijn:

1. Het Bedrijf

2. De woonconsument

3. De collectieve opdrachtgever

4. Opdrachtnemer voor de markt

5. Bouwen voor eigen gebruik

6. De collectieve sector

In het onderstaande schema uit de SBR brochure Haal het beste uit de bouw! Wordt schematisch weergegeven in welke sectoren de profielen voornamelijk actief zijn
	 
	Bouwprofessioneel
	Incidentieel

	Privaat
	Projectontwikkelaar   [4] Bouwbedrijf woningcorporaties     

                                                            Bedrijven (eigen gebruik)  [5]
	Bedrijven [1]                                               

                                                             Particulieren [2]

	Publiek Non-profit
	Provincies [6]                                Gemeenten                                    Waterschappen
	Onderwijs [3]                                   Zoginstellingen
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Uiteraard zijn er uitzonderingen op de genoemde profielen. In dit geval kan er een specifiek opdrachtgeverprofiel worden samengesteld. Hierin worden dan door de opdrachtgever de specifieke competenties en behoefte vast gesteld

Hieronder staat een voorbeeld van een specifieke bouwopdrachtgever, die zichzelf op een aantal beslissingsbepalende factoren (kwaliteiten en behoefteprioriteiten) op een schaal van 1 tot 5 heeft beoordeeld. Het is een commerciële organisatie die snel een productie-eenheid nodig heeft en daar zelf niet overdreven veel tijd in wil steken.

10.2.4   Analyseer je bouwopgave.

Niet alleen de opdrachtgever verschilt per project, ook de projecten zelf verschillen sterk per geval. Als opdrachtgever is het belangrijk om goed te weten wat voor bouwopgave het betreft. In ‘Haal het beste uit de bouw!’ staan een aantal vragen die de opdrachtgever zichzelf kan stellen om te kijken welke voorkeuren voor de opdracht belangrijk zijn.

· Hoe uniek is het project, is het eenmalig, en welke eisen worden er gesteld aan uitstraling en efficiency? 

· Wat is de complexiteit van de organisatie en de omgeving? 

· Wat is de complexiteit van de technologie? 

· Wat is de schaal. Is het een groot project of niet? 

· Welke eisen worden er gesteld aan het onderhoud? 

· Welke financiële eisen en welke financieringswijze heeft de opdrachtgever voor ogen? 

· Zijn er risico’s en verzekeringskwesties waar rekening mee gehouden moet worden? 

· Hoe belangrijk is de factor tijd, hoe snel moet er worden gebouwd? 

· In hoeverre kan en moet er rekening gehouden worden met regelgeving en juridische aspecten, wettelijke procedures, besluitvorming, vergunningen en eventueel andere bouwprocessen?

Als de opdrachtgever heeft bepaald waar de voorkeuren liggen, kan dit worden geplaatst in een bouwopgaveprofiel. Er worden er 6 omschreven in ‘Haal het beste uit de bouw!’:

1. De moeilijke bouwopgave: (groot), complex en uniek. 

2. Het project met allure: groot en uniek (simpel). 

3. De efficiënte bouwopgave: groot, simpel en re¬petitief. 

4. De villa: klein, (simpel) en uniek. 

5. De woning: klein, simpel en repetitief. 

6. Beheer en onderhoud: simpel en complex.
Uit de aard van de bouwopgave kan de scope gevormd worden. De scope is de definitie van wat er binnen dan wel buiten een project valt. Om een project goed te kunnen managen is het soms noodzaak om het op te delen in verschillende onderdelen. Dat kan zijn omdat het project erg ingewikkeld is of de omvang erg groot is.
10.2.5   Kies een bouworganisatievorm die past binnen de organisatie. 

Elke bouwopgave bestaat in grote lijnen uit het zelfde bouwproces. Elk bouwproces bestaat in essentie uit de zelfde onderdelen. 
In elk onderdeel, of fase, worden specifieke taken en competenties onderscheiden. Als opdrachtgever moet er gekozen worden of deze competenties zelf vervuld kunnen worden, of dat dit wordt uitbesteedt aan experts. Er moet dus worden bepaald welke taken en processen al dan niet worden ingekocht, maar ook hoe dit in het bouwproces wordt ingepast.

De keuze van bouworganisatievorm is hier een onderdeel van. Wat wil en kan een opdrachtgever. De meest voorkomende bouworganisatievormen zijn :

· Traditioneel

· Bouwteam

· Design en Construct

· Turn-key

De keuze die uit de voornoemde bouworganisatievormen volgt, wordt op basis van de opdrachtgevers- en bouwopgaveprofielen genomen.

10.2.6 Bepaal de wijze van markt benaderen. 

Analyseer de geldende regels voor de bouwopgave. Veel overheids- of semioverheidsorganisaties kennen strikte aanbestedingsregels. Het is van groot belang dat de mogelijkheden en onmogelijkheden die deze regels bieden helder zijn.

(Pries, 2006)

Op basis van de voorgaande stappen kan er over gegaan worden naar de keuze van bouwpartner(s). Als particulier kan dit op elke willekeurige manier, echter wanneer de opdrachtgever overheid, of semioverheid betreft is die procedure strikt gereglementeerd, zowel op technisch vlak maar ook de mededinging is gereglementeerd. 

Vroeg of laat volgt de onvermijdelijke en misschien wel belangrijkste keuze tijdens de voorbereiding: de keuze voor één of enkele bouwpartners.

Er kan uit een aantal aanbestedingsvormen gekozen worden. Hieronder worden de meest voorkomende genoemd:

· Openbaar;

· Niet-openbare procedure;

· Concurrentiegerichte dialoog;

· Onderhandeling met voorafgaande bekendmaking;

· Onderhandeling zonder voorafgaande bekendmaking;

· onderhandse aanbesteding (alleen bij nationale aanbesteding):

· Meervoudig: enkele partijen uitnodigen (al dan niet na selectie) om in te schrijven;

· Enkelvoudig: één partij wordt uitgenodigd om in te schrijven;

· Onderhandeling met of zonder voorafgaande bekendmaking;

· Concessieovereenkomst; 

· Raamovereenkomst.

Bij deze keuze moet in ogenschouw genomen worden dat bouwbedrijven vaak preferente organisatievormen hebben. Waar specialistische bedrijven makkelijk schikken in de voorlegde bouworganisatievorm. Hebben bedrijven die repeterende en relatief eenvoudige objecten aannemen vaak een uitgesproken vorm.
11. Implementatie in de organisatie
“Elke verandering binnen een organisatie brengt weerstand met zich mee” (Caluwe, 2006 )

Mensen binnen de organisatie zijn bang dat de verandering ten koste gaat van hun eigen werk. Dit hoeft niet altijd het geval te zijn. Het kan ook een verandering van werkwijze zijn. Dit gaat niet ten koste van de werknemers maar vergt wel inzet en een andere denkwijze van diezelfde werknemers. Het omschakelen naar een andere werkwijze die beter aansluit bij de organisatie en/of afdeling zal in het begin moeilijk zijn maar kan op langere termijn voor betere resultaten zorgen. 

Bij een verandering in de organisatie is het belangrijk om niet alles in één stap te doen. Meerdere kleine stappen hebben een beter effect. Houd de stappen daarom simpel en weet wat je wilt bereiken. Door kleine stappen blijft het traject overzichtelijk en meetbaar. Snelle uitvoer van stappen is van belang om zo min mogelijk tegenkracht te krijgen. (Van de Kamp, 2009)

De Hogeschool Utrecht is een logge en bureaucratische organisatie, vele afdelingen en verschillende faculteiten met ieder zijn eigen bestuurders. Door het gebrek van een overzichtelijke beslissingsstructuur (wie mag bepaalde beslissingen wel of juist niet nemen) is het moeilijk om een duidelijk beeld te vormen van de huidige gang van zaken. Besluiten worden van de afdelingen naar het College van Bestuur (hierna: CvB) verwezen en weer terug, hierdoor ontstaat er een tijdrovende structuur wat het proces log maakt. 

Door de afdeling Huisvesting beslissingsbevoegdheid te geven over het proces, kunnen er sneller beslissingen genomen worden tijdens het proces. De taak van het CvB moet enkel controlerend worden tijdens het proces. Tijdens de voorbereiding heeft het CvB zeggenschap over budgetten en esthetica. Dit laatste vooral om zo de uitstraling te bepalen die bij de Hogeschool Utrecht past. 

Door inspraak van verschillende onderdelen binnen de Hogeschool Utrecht tijdens een project, wijzigen plannen veelvuldig. Deze wijzigen hebben een negatief effect op de kosten. Belangrijk is dat hier een duidelijk systeem in komt. Faculteiten moeten een vastgesteld tijdsbestek krijgen om hun inbreng te ventileren tijdens de voorbereiding van een project. Zo kan er voor aanvang een budget worden opgesteld wat bestaat uit de beschikbare potjes van zowel de centrale- als de faculteitsorganisatie. 

Door een goed overzicht te maken van wensen en eisen van de verschillende belanghebbende, kan er een gespecificeerd programma van eisen worden opgesteld. Dit is van belang in het proces van uitbesteden. Er moet een duidelijke keuze worden gemaakt over de taken die binnenshuis worden gedaan en welke worden uitbesteed. Daarom moet er gekeken worden hoe de werkwijze wordt aangepast aan de aanwezige kennis en expertise. Dat kan dus inhouden dat het proces vanaf aanbesteding tot oplevering uit handen wordt gegeven, zoals bij de Design en Construct variant, of dat de nadruk wordt gelegd op het verkrijgen van kennis binnen de afdeling zodat er minder externe adviseurs nodig zijn.

Bij uitbesteden is kennis van het aanbesteden en de organisatievorm belangrijk. Doordat er op dit moment weinig kennis over deze aspecten is binnen de afdeling, moet die kennis worden ingekocht. Door opleidingen kan de afdeling Huisvesting deze kennis zelf in huis krijgen. Hier zijn diverse mogelijkheden voor bij opleidingsinstituten en adviesbureaus. Doordat de kennis dan aanwezig is binnen de afdeling hoeft er niet een adviseur voor in de arm genomen te worden. 
Voor de keuze om het proces in eigen hand te houden, moet er uitgebreid kennis over bouwen aanwezig zijn op de afdeling Huisvesting. In de huidige situatie is deze uitgebreide kennis niet aanwezig, er zal dus moeten worden opgeleid of personeel worden aangenomen met deze kennis.

In de huidige situatie ontbreekt het de afdeling Huisvesting aan een vaste manier voor marktbenadering, wat er op neerkomt dat bij elk project het wiel opnieuw wordt uitgevonden.

Aan de hand van de keuze voor uitbesteden of zelf beheren kan de marktbenadering worden gekozen. De manier van marktbenadering moet aansluiten bij het project en de gewenste organisatievorm.

Bij volledig uitbesteden is de openbare procedure zonder voorselectie niet geschikt, je wilt namelijk goed kunnen beoordelen wat voor vlees je in de kuip hebt. Hier is dan de openbare procedure met voorselectie een goede oplossing, zo kan je in de eerste ronde partijen selecteren die het beste aansluiten bij de wensen en eisen.   

Er zijn dus een vijftal stappen die doorlopen moeten worden:

1. Opleiden afdeling Huisvesting.

2. Duidelijke beslissingsstructuur.

3. Vastgestelde tijdslijn voor inbreng van actoren.

4. Keuze uitbesteden of binnenshuis.

5. Gestructureerde werkwijze voor marktbenadering. 
12. Aanbevelingen en conclusie.
Om tot een conclusie te komen en aanbevelingen te kunnen doen is er gekeken naar de literatuur over aanbestedingsprocedures en bouworganisatievormen. Interviews met verschillende partijen die betrokken zijn geweest bij een project van de Hogeschool Utrecht, hebben een beeld geschetst van de huidige werkwijze en problemen. Wat vooral uit de interview gesprekken naar voren komt is dat de Hogeschool Utrecht eerder en beter keuzen moet maken omtrent budget, organisatievorm en marktbenadering.

Het uiteindelijke doel is om een keuzenmodel aan te reiken aan de Afdeling Huisvesting, en met behulp van dit model een gestructureerde werkwijze en benadering voor projecten te creëren.

12.1 Organisatie
De keuzen met betrekking tot budgetten en programma van eisen moeten in een vroeg stadium gemaakt worden, het is daarom belangrijk om dit vroegtijdig vast te stellen en hier aan vast te houden voor dat de markt wordt benaderd. Het later aanpassen van budgetten en eisen tijdens het proces blijkt vrijwel altijd een negatief effect te hebben op het proces en de kosten. 

Het is aan de afdeling Huisvesting om hier samen met het College van Bestuur een duidelijke lijn in te brengen. De invloed van de afzonderlijke faculteiten op een project moet worden beperkt tot programma van eisen omtrent functionaliteit en ruimte. Hiervoor moet een duidelijke tijdslijn vastgesteld worden tot welke fase de faculteit inspraak heeft. Overige zaken moeten centraal geregeld worden. Het is belangrijk dat er tijdens het proces zo min mogelijk wijzigingen in het plan komen, vaak zijn deze wijzigingen gevolg van bijgestelde eisen vanuit de faculteiten. 

De verschillende budgetten binnen de afzonderlijke afdelingen zorgen voor een slecht overzicht van totaal budget, er moet in het voortraject gekeken worden naar beschikbare budgetten van de betrokken partijen zowel centraal als lokaal, zodat er vooraf duidelijkheid is over een beschikbaar totaalbudget. Een duidelijke begroting per project met daarin alle posten en daarvoor beschikbaar budget moet de leidraad zijn. Het later beschikbaar maken van geld tijdens het proces door bijvoorbeeld de faculteit, voor bijgestelde eisen kan en moet worden voorkomen. Deze eisen en wensen moet in een vroeg stadium, en niet tijdens, het traject gebeuren. Het is dus van groot belang om de gebruikers (faculteit) in een vroeg stadium te betrekken bij het traject en dan alle wensen, budgetten en het proces in een keer vast te stellen.

12.2 Aanbesteding
De marktbenadering en organisatievorm zijn onlosmakelijk verbonden, de keuze van organisatievorm bepaalt deels de procedure voor aanbesteding. Het is belangrijk om met elkaar aan en de hand van de interne competenties van de afdeling te bepalen welke organisatievorm het beste bij een specifiek project en de organisatie past.

Bij de Hogeschool Utrecht en dan vooral bij de verantwoordelijke afdelingen is te beperkte kennis van de procedures en marktbenadering. Dit heeft geleid tot een werkwijze met veel externe adviseurs, die veelal voor een traditionele werkwijze kiezen. Dit is geen probleem als er dan in het proces een duidelijke structuur en eindverantwoordelijke is, maar uit de gesprekken is af te leiden dat dit in de meeste gevallen niet zo is. Er wordt dus duidelijk gekozen om veel taken uit te besteden, toch komt er een groot aantal taken die uitbesteed zijn terug bij de afdeling Huisvesting als er problemen ontstaan in het proces. Hierdoor voert de afdeling taken uit die niet aansluiten bij de competenties. De projectleider van de afdeling Huisvesting die zich hierover buigt laat zich vervolgens weer adviseren door een externe adviseur bij gebrek aan interne kennis. 

Er moet dus een duidelijke weg gekozen worden om of alles uit te besteden en zelf meer de contolerende taak in te vullen, of meer interne kennis te vergaren en zo in het proces meer taken zelf uit te voeren. Een gevolg van de keuze van volledig uitbesteden is dat mogelijkheid tot wijzigen erg beperkt is. Het specificeren van vroeg vastgestelde eisen/wensenpakket speelt dan een grote rol omdat het voor de opdrachtgever niet mogelijk is om tijdens het proces ingrijpende wijzigingen door te voeren, wat bij traditioneel vaak wel mogelijk is tegen een meerwerk prijs.

12.3 Bouworganisatievorm
Er zijn organisatievormen die beter bij een denk- werkwijze passen dan de ander. Het hangt af van de competenties en het niveau van invloed dat de opdrachtgever wenst. Voor de Hogeschool Utrecht zijn de Design & Construct en de daarbij horende tussenvormen zeer geschikt. Het gehele proces wordt uitbesteed aan 1 partij, hierin is het de taak van de Hogeschool om als controlerende partij op te treden. 

Door ontbrekende kennis op de afdeling Huisvesting van de organisatievormen, aanbesteden en bouwkunde is een obstakel opgeworpen dat gemakkelijk kan worden overwonnen door bijvoorbeeld opleidingen en cursussen. 

12.4 Aanbevelingen
Welke vorm en inhoud van opleiding voor de afdeling Huisvesting is afhankelijk van de keuze die gemaakt moet worden. In hoofdzaak kan er gekozen worden uit, meer uitbesteden of meer zelf doen. Voor uitbesteden is het belangrijk dat er kennis op het gebied van aanbesteden en contractvormen wordt verdiept en verbreed, dit kan door aangeboden opleidingen door adviesbureaus. Wanneer er gekozen wordt om meer zelf te gaan doen, zal er meer inhoudelijke bouwkundige en bouwprocesmatige kennis moeten worden verkregen. De opleiding hiervoor is uitgebreid en een langer proces.

De werkwijze van de afdeling zal hierop aangepast moeten worden. Bij uitbesteden wordt de kerntaak in het bouwproces controlerend. In het voortraject moet de afdeling in overleg met de gebruikers en CvB een uitgebreid en gespecificeerd programma van eisen opstellen, dit PvE is de leidraad waar de opdrachtnemer zijn prijs op zal baseren. Zoals gezegd moet dit PvE goed en doordacht zijn, aangezien latere wijzigingen beperkt mogelijk zijn. Voor het zelf in de hand houden van het proces geldt dat de afdeling een actieve rol speelt in het gehele proces, er moeten tijdens het proces technische keuzen en beslissingen genomen worden. Belangrijk is dat de projectleider weet waar hij inhoudelijk keuzen en beslissingen overneemt.  

De marktbenadering moet gebaseerd zijn op de gekozen organisatievorm, de verschillende aanbestedingsprocedures geven voldoende mogelijkheid om een geschikte partner te selecteren. Voor de Hogeschool Utrecht spelen de factoren geld en tijd een grote rol, daarom is de niet openbare procedure met voorafgaande selectie een goede optie. Het inschrijven geschied op basis van bedrijfsgegevens en referenties. De Hogeschool Utrecht selecteert hier deelnemers uit voor een 2e aanbesteding, deze 2e ronde wordt er gekeken naar prijs en de andere criteria zoals tijd.

Als er voor een Design & Construct vorm wordt gekozen wordt er een prijs gemaakt op basis van een PvE. Het ontwerp zal in samenwerking worden gemaakt door de opdrachtnemer en de afdeling Huisvesting. Het wel of niet gebruik maken van een architect in het traject ligt bij de opdrachtnemer, er zijn bedrijven die deze discipline zelf in huis hebben. Een andere mogelijkheid is om de opdracht door een projectontwikkelaar uit te laten voeren. 

Een voordeel van deze organisatievorm is dat de afdeling Huisvesting met 1 partij overlegt (de bouwer of projectontwikkelaar), en dus niet meer met de verschillende disciplines binnen het project. 

13. Reflectie.

Dit onderzoek is in overleg met Frens Pries en Guus Adriaanse geïnitieerd. Zoals te lezen is, is het nodige onderzoek uitgevoerd naar de bestaande situatie. Naast dit doel zijn er natuurlijk enkele andere (leer)doelen gesteld waar wij onszelf op willen ontwikkelen.

In de volgende opsomming zijn deze terug te vinden.

Hierna wordt elk doel per persoon, en waar mogelijk gezamenlijk toegelicht hoe we hier mee omgegaan zijn.

· Verdiepen in de beschikbare literatuur. Wet- en regelgeving, contractvormen en reeds gedane onderzoeken.

· Kennis over aanbesteden vergroten. 

· Interviewen

· Onderzoeksvaardigheden.

· Verslaglegging

1. Omdat er zeer veel kennis bestaat binnen de wet- en regelgeving, al dan niet europees, in de literatuur en verslaglegging is het filteren van de juiste informatie uit de grote en/of gefragmenteerde datahoeveelheden een opgave waar de nodige tijd in is gestopt. De samenstelling die wij hier hebben getracht weer te geven is een beknopte, maar compleet overzicht van de aspecten waar ieder opdrachtgever zich bewust van zou moeten zijn. 
Door het vele leeswerk is de kennis bij ons duidelijk verdiept. Veel dieper dan binnen de twee opleidingen, Bouwkunde en Bouwtechnische bedrijfskunde, gegeven wordt.

2. Net als met de wet- en regelgeving is de kennis over aanbesteden die aan de opleidingen gegeven wordt erg beknopt. Door ons te verdiepen in de bestaande literatuur is een duidelijk beeld gevormd van de mogelijkheden en de directe gevolgen van de keuze die gemaakt worden. Waaronder het moment van contractvorming. Ook op dit aspect hebben we onze kennis sterk verbeterd

3. Het houden van interviews is een onderdeel geweest binnen ons onderzoek. Tijdens de opleiding is hier zeer summier aandacht aanbesteedt, echter is het geen lastige methode van onderzoeken, met de literatuur in de hand en een juiste strategie hoe de interviews aangepakt worden. Maar ook met de juiste vragen en vraagdoelen geformuleerd, wordt een duidelijk beeld geschept. Hoewel we het interviewen niet van nature in ons hebben, kunnen we daar zeker nog in groeien. Dit zal hoofdzakelijk voortkomen uit oefening.

4. De onderzoeksvaardigheden die wij hadden bij het aanvangen van dit onderzoek waren zeer beperkt. Door het onderzoek heen is er gekeken naar literatuur omtrent onderzoeksmethoden en hoe die toegepast moeten worden. Echter, doordat het onderzoeksproces verlengd is, hebben we dit gebrek aan kennis aan onderzoeksvaardigheden met hard werken ondervangen.
5. Het vastleggen van bevindingen tijdens een onderzoek is onmiskenbaar en evident. Verslaglegging is iets dat duidelijker naar voren komt binnen de opleidingen. Echter is de opzet van een wetenschappelijke thesis een andere manier van opbouwen dan gebruikelijk is binnen de opleidingen. Desalniettemin hebben we met de nodige input van onze begeleiders een volwaardig rapport weten samen te stellen dat qua opbouw en structuur voldoet aan de vereisten die gesteld zijn in de literatuur.

Concluderend kunnen we stellen dat we door omstandigheden niet het onderste uit de kan hebben gehaald maar voor de situatie waarin we hebben verkeerd tijdens het onderzoek het beste van hebben gemaakt. Al met al denken we dat de kennis die we hebben opgedaan voor de Hogeschool Utrecht, maar ook voor ons zelf, zeer bruikbaar is. En ons in onze professionele carrière zullen steunen.
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14.2 Websites

De verschillende websites staan vermeld in volgorde van voorkomen in het rapport.

· http://www.europeseaanbestedingen.eu/ a.;
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· http://www.europeseaanbestedingen.eu/ f.;
Kennisportal Europees aanbesteden, Niet openbare aanbestedingsprocedure. Geraadpleegd op 9 september 2010
(http://www.europeseaanbestedingen.eu/europeseaanbestedingen/europese_aanbesteding/aanbestedingsprocedures/niet_openbare_procedure)
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Kennisportal Eurpees aanbesteden, Onderhandelings procedure met voorafgaande aankondiging. Geraadpleegd op 10 september 2010.
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· http://www.europeseaanbestedingen.eu/ j.

Kennisportal Europees aanbesteden, Aanbestedingsprocedure prijsvraag. Geraadpleegd op 10 september 2010

http://www.europeseaanbestedingen.eu/europeseaanbestedingen/europese_aanbesteding/aanbestedingsprocedures/prijsvraag

· http://www.europeseaanbestedingen.eu/ k.

Kennisportal Europees aanbesteden, Aanbestedingstermijnen. Geraadpleegd op 10 september 2010.

http://www.europeseaanbestedingen.eu/europeseaanbestedingen/europese_aanbesteding/termijnen
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