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SAMENVATTING

De bouwsector is de laatste jaren sterk aan het veranderen. Klanten zijn kritischer en mondiger geworden en
naar aanleiding van de parlementaire enquéte bouwnijverheid zijn diverse programma’s opgezet om
vernieuwing van de sector te concretiseren.

De aansluiting van bouwondernemingen op veranderingen in de sector verloopt moeizaam. Hiervoor wordt
een aantal redenen genoemd. Zo vormt het traditionele bouwparadigma een reden voor de overwegend
technische focus in de sector. Het onderscheidend vermogen van bouwondernemingen is door het aanbod van
bouwcapaciteit in tegenstelling tot totaalconcepten laag, waardoor prijsconcurrentie in de hand wordt
gespeeld. Bouwondernemingen hanteren korte termijnstrategieén door een projectmatige focus, waarbij per
project voor de duur van dat project nieuwe samenwerkingsverbanden aangegaan. Na afloop van het project
eindigen ook de samenwerkingsverbanden. Tot slot is er de scheiding tussen de ontwerpfase en
uitvoeringsfase, waardoor kennis en expertise van bouwondernemingen onvoldoende benut wordt.

De vraag naar vernieuwend ondernemerschap bij bouwondernemingen wordt sterker, maar tegelijkertijd
wordt de term “vernieuwend ondernemerschap” op veel verschillende manieren benaderd en uitgelegd.
Balance & Result Organisatie Adviseurs B.V. onderkent deze ontwikkelingen en de doelstelling van het
onderzoek is het ontwikkelen van een instrument, waarmee voor bouwondernemingen bepaald kan worden in
welke mate ze vernieuwend bouwondernemer zijn en op welke aspecten ze kunnen verbeteren, door de
organisatieaspecten van deze bouwondernemingen aan de hand van indicatoren meetbaar te maken, om ze
uiteindelijk te kunnen waarderen ten opzichte van de organisatieaspecten van de ideaaltypische vernieuwende
bouwonderneming.

Vanuit de dynamische markttheorie bevindt de traditionele aannemer zich aan het eind van de marktcyclus,
waarbij concurrentie op prijs plaatsvindt. Voor de vernieuwend bouwondernemer liggen kansen in het
opstarten van nieuwe cycli, gebaseerd op product- en procesinnovaties. Hierdoor worden voor de
onderneming meer competenties belangrijk, wat aansluit bij het groeimodel van een onderneming. De
vernieuwend bouwondernemer is doorgegroeid naar een verantwoordelijke firma, die verschillende
competenties afstemt op de verschillende markteisen; efficiency waar het gaat om procesbeheersing, kwaliteit
in de geleverde services en/of producten, flexibiliteit in het creéren van specifieke oplossingen voor
verschillende eindgebruikers, innovatief in de ontwikkeling van (nieuwe) totaalconcepten en verantwoordelijk
in de invloed van de onderneming op de maatschappij.

In het literatuuronderzoek naar vernieuwingsinitiatieven in de sector komen vier centrale thema’s naar voren:

= Capaciteit — product (ontwikkeling van capaciteits- naar productaanbieder)

=  Transparantie & klantgerichtheid (transparantie & klantgerichtheid als kernwaarden voor verantwoord
ondernemerschap)

=  Project — proces (van focus op het afzonderlijke project naar meer procesmatige, projectoverstijgende
benadering)

=  Prijs — waarde (van prijs als voornaamste concurrentiemiddel naar het creéren van meerwaarde voor
de eindgebruiker)

Het cluster capaciteit — product vormt de basis voor de strategische heroriéntatie van de bouwonderneming en
heeft als zodanig een zwaarder karakter in vergelijking met de overige clusters. In de strategische classificatie
zijn vier theorieén gebruikt om invulling te geven aan de archetypen traditioneel aannemer en vernieuwend
bouwondernemer. De Strategische Functie Typologie en Business Identities Classification geven invulling aan
de ondernemingsstrategie, waarbij de traditionele aannemer te typeren is als een marktorganisatie met een
capaciteitsfunctie, gericht op het uitvoeren van projecten. De vernieuwende bouwonderneming is te typeren
als een marktorganisatie met een productfunctie, gericht op het ontwikkelen van (nieuwe) totaalconcepten.
Vanuit de ondernemingsstrategie is vervolgens de concurrentiestrategie voor beide archetypen onderzocht
vanuit Competitive Advantage en Waardedisciplines. Hieruit is naar voren gekomen dat de traditionele
aannemer zich van de concurrenten onderscheidt op basis van kostenleiderschap en efficiency en de
vernieuwend bouwondernemer zich onderscheidt op basis van differentiatie, het creéren van meerwaarde
voor de klant en het ontwikkelen en verbeteren van totaalconcepten.



sewarine. AR

Na het definitiekader van vernieuwend ondernemerschap is vervolgens de ontwerpopzet van de quick-scan
opgesteld. Daarbij zijn allereerst de organisatieckenmerken van vernieuwend ondernemerschap op
complementariteit beoordeeld door een vergelijking te trekken tussen deze kenmerken en de perspectieven
van de Balanced Scorecard. Hieruit is naar voren gekomen dat de organisatiekenmerken een volledig beeld van
de organisatie geven. Het financieel perspectief uit de Balanced Scorecard komt niet direct terug in de
organisatiekenmerken door een verschil in beschouwingsniveau. De kenmerken van vernieuwend
ondernemerschap zijn vanuit een strategisch beschouwingsniveau bepaald, terwijl het financieel perspectief uit
de Balanced Scorecard juist vooral op het operationeel niveau van een onderneming betrekking heeft.

Vanuit de Balanced Scorecard zijn vervolgens de eisen en voorwaarden voor de formulering van indicatoren en
enquétevragen onderzocht. Door het eerder genoemde strategische beschouwingsniveau zijn enquétevragen
uiteindelijk indirect opgesteld door de gevonden organisatiekenmerken onder te verdelen in theoretische
dimensies, van waaruit vervolgens de enquétevragen zijn geformuleerd. Dit leverde het schetsontwerp van de
quick-scan.

Een interviewronde bij vijf bouwondernemingen heeft inzicht gegeven in de kwaliteit van de gestelde vragen
en volledigheid van het schetsontwerp. Uit de interviews kwam naar voren dat een aantal vragen moeilijk te
beantwoorden waren en een aantal vragen nadere uitleg behoefden. De resterende vragen waren voldoende
duidelijk. Dit heeft geresulteerd in de uiteindelijke quick-scan, die volgens onderstaande clustering en
categorisering vorm heeft gekregen:

Capaciteit - product
=  Totaaloplossingen
=  Pro-actieve houding
=  Gerichte marktbenadering

Transparantie & klantgerichtheid
= Transparantie
=  Maatschappelijke verantwoordelijkheid
=  Klantgerichtheid

Project - proces
=  Gerichte product-markt combinaties
= Competenties
= Procesbeheersing

Prijs - waarde
=  Projectoverstijgende samenwerking
=  Lerend vermogen
=  Waardecreatie

De definitieve quick-scan genereert vanuit de beantwoording van de enquétevragen een radargrafiek en
spreidingstabel, waarmee de mate van vernieuwend ondernemerschap meetbaar wordt gemaakt. Op de
bandbreedte van 1 tot 5 impliceert een hoge score (4 a 5) een hoge mate van vernieuwend ondernemerschap
op dat specifieke organisatiekenmerk. Een lage score (1 tot 3) impliceert juist een lage mate van vernieuwend
ondernemerschap. Ten aanzien van de spreiding betekent een lage spreiding in de beantwoording van een
enquétevraag (rond 0,7 of minder) dat de verschillende gegeven antwoorden op die vraag dicht bij elkaar
liggen. Een hoge spreiding (1 of hoger) betekent juist dat er verdeeldheid is in de gegeven antwoorden op die
enquétevraag.



QUICKSCAN VERNIEUWEND ONDERNEMEN IN DE BOUW
VERKLARENDE WOORDENLIJST

TERMEN

Bouwparadigma Stelsel van normen en waarden in de bouwsector

Propositie Omschrijving van de oplossing die de onderneming haar klanten
biedt, gegeven de wensen en behoeften van de klant

Prestatie-indicatoren Kwalitatieve, financiéle en niet-financiéle indicatoren, die
activiteiten of ontwikkelingen meten die voor de organisatie van
cruciaal belang zijn én die als het ware fungeren als ‘verklikker’ die
signalen geven om indien nodig bijsturing mogelijk te maken

Empirische toetsing Toetsing die waarnemingen gebruikt om te kijken naar de praktijk

Archetypen Ideaaltypisch model

Unsollicited proposal Ongevraagd voorstel, waarbij een bouwonderneming zelf optreedt
als initiator van een project

Strategische alliantie Projectoverstijgende samenwerkingsverbanden met de intentie om
de product-markt combinaties van de deelnemende organisaties te
veranderen

Product-markt-combinatie Omschrijving van de productgroepen van een onderneming in
combinatie met de functionele markten waarop deze producten
worden verdeeld

Systems integrator Pro-actieve intermediair die oplossingen aanbiedt op het raakvlak
van het system waarin de afnemer het product gebruikt en de
technologie die in de toeleverende keten beschikbaar (of
ontwikkeld) wordt

Co-makers Partijen die gezamenlijk op basis van inzet van kennis en middelen
een product realiseren

Past performance In het verleden behaalde en gerealiseerde prestaties

Typologie Onderverdeling van een aantal objecten op basis van kenmerken
van deze objecten

Exclusiviteitsverbetering Verbetering gericht op het benadrukken van het onderscheidend
vermogen van een onderneming

Overheadkosten Kosten die niet direct toe te wijzen zijn aan een bepaald project,
maar betrekking hebben op de bedrijfsvoering van een organisatie

Joint ventures Samenwerkingsverband tussen twee of meer partijen om samen
één economische activiteit te ondernemen

Diversificatie Verscheidenheid

Specialisatie Zich toeleggen op één bepaald aspect



VERKLARENDE WOORDENLIJST

Pragmatisch Op nut en bruikbaarheid gericht

Stakeholders Alle partijen die op enigerlei wijze betrokken zijn bij en/of invloed
ondervinden van de activiteiten van een bepaalde organisatie

Interviewprotocol Draaiboek voor een interview, waarbij ten behoeve van een
optimale gegevensuitwisseling een aantal stappen zijn
geformuleerd

Ketenpartners Organisaties die activiteiten uitvoeren in dezelfde specifieke keten

Klantgroepen Segmentatie van klanten in deelgroepen met gemeenschappelijke
behoeften en wensen

Kwaliteitsmanagementsystemen Systemen waarbij zowel primaire- als ondersteunende processen in
de bedrijfsvoering systematisch in kaart worden gebracht met als
doel om de kwaliteit te verhogen

Innovatieve contractvormen contractvormen zoals D&C en DBFM, waarbij de rol van een
bouwonderneming in het proces van initiatief tot sloop/hergebruik
wordt verruimd

Kritische bedrijfsprocessen Meest relevante processen die betrekking hebben op het behalen
van de bedrijfsdoelstellingen

Levensduurperspectief zienswijze waarbij een bepaald bouwproject over de gehele
levensduur van initiatief tot sloop/hergebruik wordt bezien

Meerwaarde waarde die boven de louter functionele waarde van een bepaalde
oplossing uitstijgt en uiting vindt in een verbetering in kwaliteit en

uitstraling van de geboden oplossing

KOMO kwaliteitskeurmerk voor producten, processen en systemen in de
bouw

AFKORTINGEN

B&R Balance & Result

BSC Balanced Score Card

SFT Strategische Functie Typologie

B&U Burger- & Utiliteitsbouw

GWW Grond-, Weg- en Waterbouw

BLC (ministerie van) Business Life Cycle

EZ (ministerie van) Economische Zaken

VROM (ministerie van) Volkshuisvesting, Ruimtelijke Ordening en Milieu

V&W Verkeer & Waterstaat
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PSI-Bouw Proces- en Systeem Innovatie in de Bouw

SBR Stichting Bouw Research

EIB Economisch Instituut Bouwnijverheid

D&C Design & Construct

DBFM Design Build Finance Maintain

VCA Veiligheids Checklist Aannemers

I1SO International Standardization Organization

BRL Beoordelings Richt Lijn

SBIB Stichting Beoordeling Integriteit Bouwnijverheid

ICT Informatie- en Communicatie Technologie

OE Operational Excellence

PL Product Leadership

Cl Customer Intimacy

R&D Research & Development

AMORE Ambitieus, Motiverend, Onderscheidend, Relevant en Echt
SMART Specifiek, Meetbaar, Acceptabel, Realistisch en Tijdsgebonden
MAGIE Meetbaar, Acceptabel, Gecommuniceerd, Inspirerend en Engagerend
MVO Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen

LCC Life Cycle Costing



1 INLEIDING

Dit hoofdstuk beschrijft het projectkader van het onderzoek en de structuur van de hoofdstukken. In paragraaf
1.1 wordt de aanleiding van het onderzoek uiteengezet. Paragraaf 1.2 vormt een leeswijzer voor het
onderzoeksrapport.

1.1 AANLEIDING VAN HET ONDERZOEK

Het imago van de bouwsector is er in de afgelopen jaren niet beter op geworden; door de bouwfraude was het
vertrouwen in de sector laag. De conclusies uit de parlementaire enquéte bouwnijverheid schetsten een markt
waarin onderling vertrouwen niet vanzelfsprekend bleek. Bouwondernemingen richtten zich sterk op
kostenreductie en prijsconcurrentie en vertoonden daarnaast onvoldoende onderscheid in vergelijking met
andere bouwondernemingen. De standaard werkwijze in het contracteren en aanbesteden kenmerkte zich
door bestek & tekeningen. Dit werkte belemmerend door op vernieuwing en innovatie in de sector en
bevorderde daarnaast stelsels van werkverdeling.

De achtergrond bij deze problematiek is voor een belangrijk deel te herleiden tot het traditionele
bouwparadigma. Van oudsher was er in de bouwsector sprake van een sterk technologische focus vanuit een
projectmatige oriéntatie. Veel bouwmanagers waren autodidact en handelden vanuit hun eigen technische
achtergronden. Hierdoor ontbrak het aan voldoende vermogen om de traditionele denkpatronen te
doorbreken en was het lerend vermogen in de sector Iaag.1 In aanvulling hierop zijn nog een aantal
eigenschappen te noemen, die karakteristiek zijn voor de traditionele bouwsector en de geschetste
problematiek verder verklaren. Zo bieden bouwondernemingen productiecapaciteit aan en geen producten, en
is het voor deze ondernemingen dus moeilijk zich te onderscheiden van andere bouwondernemingen. Omdat
de productie locatiegebonden is, zijn bouwondernemingen nauwelijks in staat om schaalvoordelen te behalen.
Bouwondernemingen innoveren niet, maar imiteren omdat ze hiermee minder risico lopen en minder hoeven
te investeren. Deze reactieve marktposities leiden tot korte termijn strategieén. De partijen die gezamenlijk
aan een bouwproject werken zijn wat betreft organisatie te typeren als een tijdelijke coalitieorganisatie, die
door contracten bij elkaar gehouden wordt. Men streeft niet naar continuiteit van die coalitie; zodra het
bouwproject voltooid is houdt de coalitie op te bestaan. Tot slot is er een duidelijke scheiding tussen ontwerp
en uitvoering, die niet alleen in de projecten zelf zichtbaar is, maar door de gehele bedrijfstak loopt.
Optimalisatie van het product en het productieproces verloopt hierdoor problematisch.2

De marktomstandigheden in de bouwsector zijn de laatste jaren sterk aan het veranderen. Klanten zijn
kritischer en mondiger geworden en er zijn naar aanleiding van de parlementaire enquéte bouwnijverheid
diverse programma’s opgezet om een vernieuwing van de bouwsector te concretiseren. Veel van deze
programma’s zijn gericht op de bouwsector als geheel en stellen thema’s als de centrale positie van de klant,
concurreren op prestaties en het creéren van meerwaarde centraal. Binnen die thema’s spelen transparantie
en innovatie een leidende rol.

Op het niveau van de bouwonderneming dient er een balans te worden gevonden in de aandacht voor klanten,
maatschappelijke acceptatie, professionele interne bedrijfsvoering en bedrijfsresultaten.3 Bij pro-actieve
bouwondernemingen ontstaat het besef dat ze traditionele werkwijzen los moeten laten en zich om moeten
vormen tot bouwondernemers die integrale oplossingen aan kunnen bieden, waarin de klant een centrale rol
vervult. Het begrijpen van de waardevraag van de klant en de creatie van een propositie die daarop aansluit
vormt een belangrijke schakel om de aansluiting van vraag en aanbod in de bouwsector te realiseren.” Een
open organisatiecultuur die marktgericht is speelt daarbij een cruciale rol. Daarbinnen zullen zaken als
creativiteit, diversiteit en ondernemerschap prevaleren.

' F. Pries, A. Dorée e.a.: “Het bouwparadigma: waarom de bouw niet verandert...”

% A. Dorée: “Dobberen tussen concurrentie en co-development”

3 TQMS: “Vernieuwing in de bouwsector: Wie durft?”

* B. van der Veen, F. Pries: “Toekomst is aan marktgericht ondernemerschap in de bouw”
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Het aanpassen van de interne bedrijfsvoering vormt echter vaak een heikel punt voor bouwondernemingen.
Los van de wil om te veranderen is voor bouwondernemingen vaak niet duidelijk wat er dan moet veranderen;
de aansluiting van het aanbod vanuit de bouwsector met de marktvraag blijft op die manier onvoldoende.

Balance & Result Organisatie Adviseurs B.V. (B&R) ervaart dat vanuit bouwondernemingen de vraag naar
advies over het realiseren van deze aansluiting sterker wordt. Parallel hieraan constateert zij, dat het begrip
‘vernieuwend ondernemen’ door bouwondernemingen op verschillende manieren wordt uitgelegd en multi-
interpretabel blijkt. Vanuit deze optiek bestaat er bij B&R de behoefte aan verduidelijking van de volgende
zaken:

=  Watis vernieuwend ondernemen en wat is de vernieuwende bouwonderneming?

=  Hoe werkt vernieuwend ondernemen praktisch door op verschillende aspecten van de bedrijfsvoering
in de organisatie van de bouwonderneming?

=  Hoe is dit meetbaar te maken, om zo de positie van bouwondernemingen te kunnen bepalen?

Naast het feit dat de vraag naar adviezen bij bouwondernemingen die de aansluiting met de markt willen
realiseren toeneemt, ziet B&R ook kansen in het creéren van deze vraag bij bouwondernemingen, die nog niet
bewust gericht zijn op vernieuwend ondernemerschap. In die zin kan het potentiéle toepassingsgebied van de
quick-scan hierdoor nog verder worden vergroot.

De plaats van het onderzoek kan worden gekoppeld aan het ——
bureauprofiel van B&R. Dit profiel staat in figuur 1.1 weergegeven B | O é@g@/
en kent een drietal managementgebieden, waarin een viertal rollen rbas*‘ /./;ggj ‘ RC‘J/‘I‘/{;\"\\@%
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Figuur 1.1: bureauprofiel B&R
Organisatie en processen
De klant staat centraal. Processen moeten voor klanten waarde creéren. De optimalisatie van processen moet
leiden tot optimalisatie van het resultaat. De strategische koers van de onderneming is helder. Aan de orde zijn
nieuwe organisatievormen, samenwerking tussen organisaties en kennisontwikkeling.

Informatiemanagement

Informatie is meer dan een kritische succesfactor. Nieuwe informatietechnologieén bieden strategische kansen
en vragen om keuzes. Deze leiden tot nieuwe proposities, maar ook tot riskante beperkingen. Een heldere
informatiestrategie sluit nauw aan bij de doelstellingen van de organisatie. Een kritische selectie van de
mogelijkheden, die zijn gericht op de ambitie van de organisatie, is dan een logisch vervolg.

Het onderzoek “Quick-Scan Vernieuwend Ondernemen in de Bouw” is gekoppeld aan de adviserende rol van
B&R op het managementgebied van Strategie en Markt en focust zich op de ontwikkeling van een scan,
waarmee de mate van vernieuwend ondernemerschap in een bouwonderneming meetbaar kan worden
gemaakt. De resultaten uit de quick-scan van een onderneming bieden B&R een basis voor een eventuele
verdere begeleiding van die onderneming op het managementgebied van organisatie en processen.

5
www.balance-result.nl




1.2 LEESWIZER

In hoofdstuk 2 wordt de opzet van het onderzoek beschreven. In paragraaf 2.1 worden de probleem- en
doelstelling van het onderzoek beschreven, paragraaf 2.2 gaat in op de modellering van het onderzoek en
paragraaf 2.3 bevat de centrale onderzoeksvragen. In paragraaf 2.4 wordt de doelgroep behandeld en
paragraaf 2.5 bevat een beknopt overzicht van de geraadpleegde literatuur, gekoppeld aan de
onderzoeksvragen. Paragraaf 2.6 sluit af met de onderzoeksstrategie.

Hoofdstuk 3 beschrijft vanuit diverse invalshoeken het onderwerp vernieuwend ondernemerschap in de bouw.
In paragraaf 3.1 wordt in het licht van de dynamische markt theorie de ontwikkeling van traditioneel aannemer
naar vernieuwend bouwondernemer uiteengezet. Het groeimodel van ondernemingen komt hierin terug. In
paragraaf 3.2 worden de in het oog springende verbeteringsinitiatieven uit de sector belicht en geclusterd in
een aantal centrale thema’s. Ook de visie van B&R op vernieuwend ondernemerschap in de bouw wordt in
deze paragraaf meegenomen. Paragraaf 3.3 gaat in op de strategische classificatie van bouwondernemingen,
door vanuit een aantal wetenschappelijke benaderingen de typologie van de traditionele aannemer en
vernieuwend bouwondernemer te beschrijven. Paragraaf 3.4 geeft een overzicht van organisatiekenmerken
van de traditionele aannemer en vernieuwend bouwondernemer. Paragraaf 3.5 besluit met een samenvatting
van het theoretisch kader met betrekking tot vernieuwend ondernemerschap in de bouw.

In hoofdstuk 4 wordt vervolgens de ontwerpopzet van de quick-scan uiteengezet. In paragraaf 4.1 wordt de
Balanced Scorecard (BSC) als prestatiemetingsinstrument gebruikt om de organisatiekenmerken van
traditioneel aannemer en vernieuwend bouwondernemer te beoordelen op complementariteit. De clustering
uit hoofdstuk 3 vormt daarin het raamwerk voor de quick-scan. Paragraaf 4.2 besluit met een overzicht van
eisen en voorwaarden die vanuit de BSC aan prestatie-indicatoren worden gesteld, om de kwaliteit en
bruikbaarheid van de te formuleren enquétevragen te waarborgen.

Hoofdstuk 5 vormt de synthese van de quick-scan vanuit de beschreven inhoudelijke- en vormtechnische eisen.
Daartoe worden de organisatiekenmerken van de traditionele aannemer en vernieuwend bouwondernemer in
paragraaf 5.1 opgesteld en omvat paragraaf 5.2 de synthese van kenmerk naar enquétevragen.

In hoofdstuk 6 wordt de empirische toetsing van de voorlopige quick-scan beschreven. Paragraaf 6.1 gaat in op
de selectie van bouwondernemingen. Paragraaf 6.2 omvat het interviewprotocol, dat als basis dient voor de
interviews. Paragraaf 6.3 sluit af met de resultaten uit de interviews. Ten aanzien van de vorm van de quick-
scan zijn de bruikbaarheid, begrijpelijkheid en helderheid beoordeeld, ten aanzien van de inhoud van de quick-
scan is de volledigheid beoordeeld.

Hoofdstuk 7 beschrijft het definitieve ontwerp van de quick-scan, waarin de resultaten uit de empirische
toetsing verwerkt zijn.

Tot slot worden in hoofdstuk 8 de conclusies en aanbevelingen ten aanzien van het onderzoek uiteengezet.
Paragraaf 8.1 beschrijft de conclusies die naar aanleiding van het onderzoek getrokken kunnen worden. In
paragraaf 8.2 worden aanbevelingen voor verder onderzoek, alsmede voor het gebruik van de quick-scan
gegeven.
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2 ONDERZOEKSOPZET

In dit hoofdstuk wordt de opzet van het onderzoek beschreven. In paragraaf 2.1 worden de probleem- en
doelstelling van het onderzoek beschreven. Paragraaf 2.2 gaat in op de modellering van het onderzoek en
paragraaf 2.3 bevat de centrale onderzoeksvragen. In paragraaf 2.4 wordt de doelgroep behandeld. Paragraaf
2.5 bevat een beknopt overzicht van de geraadpleegde literatuur en paragraaf 2.6 sluit af met de
onderzoeksstrategie.

2.1 PROBLEEM- EN DOELSTELLING

De marktomstandigheden in de bouwsector zijn aan het veranderen. Veel bouwondernemingen hebben
moeite om op die veranderingen in te spelen en weten niet wat ze organisatorisch moeten veranderen om dit
wel te kunnen realiseren. In dit licht kan de probleemstelling van het onderzoek als volgt worden
geformuleerd:

Probleemstelling

Bouwondernemingen die hun organisatie opnieuw vorm willen geven om aansluiting te vinden op de
marktvraag in de hervormde bouwsector beschikken vaak over onvoldoende kennis en informatie omtrent de
veranderingen in de organisatie die ze daarvoor moeten realiseren.

Voor deze bouwondernemingen bestaat de behoefte aan een manier om de aansluiting op de hervormde
bouwsector succesvol te realiseren. Concreet gezien betekent het realiseren van een aansluiting op de
toekomstige hervormde bouwsector een omvorming van traditioneel aannemer naar vernieuwend
bouwondernemer. Om deze omvorming te kunnen bewerkstelligen zullen bouwondernemingen eerst een goed
beeld moeten krijgen van de positie van de organisatie ten aanzien van vernieuwend ondernemerschap, om
vervolgens van daaruit verbeterpunten op kunnen te stellen en uiteindelijk verbeteringen in de organisatie te
implementeren. Het ontbreekt bouwondernemingen echter aan een bruikbaar instrument om de positie van
de organisatie goed te kunnen bepalen. Het onderzoek “Quick-Scan Vernieuwend Ondernemen in de Bouw”
richt zich op het ondervangen van dit probleem door B&R en de doelstelling van het onderzoek kan daarmee
als volgt worden samengevat:

Doelstelling

Het ontwikkelen van een instrument, waarmee voor bouwondernemingen bepaald kan worden in welke mate
ze vernieuwend bouwondernemer zijn en op welke aspecten ze kunnen verbeteren, door de
organisatieaspecten van deze bouwondernemingen aan de hand van indicatoren meetbaar te maken, om ze
uiteindelijk te kunnen waarderen ten opzichte van de organisatieaspecten van de ideaaltypische vernieuwende
bouwonderneming.

Op termijn, wanneer de quick-scan bij verschillende bouwondernemingen is uitgevoerd en de mate van
vernieuwend ondernemerschap in die organisaties inzichtelijk is gemaakt, kunnen deze resultaten ook tussen
de ondernemingen zelf vergeleken worden. Het instrument krijgt dan meer betekenis in de bepaling van de
concurrentiepositie van de verschillende ondernemingen. Dit valt buiten de scope van het onderzoek voor
B&R, maar kan in de toekomst een tweede richting geven aan het toepassingsgebied van de scan.
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2.2 ONDERZOEKSMODEL

In figuur 2.1 staat het onderzoeksmodel weergegeven. Dit model beschrijft stapsgewijs het onderzoekstraject.
Vanuit twee invalshoeken, namelijk een definitiekader van vernieuwend ondernemerschap en de opzet van
indicatoren om organisatiekenmerken meetbaar te maken, wordt de quick-scan ontwikkeld. Het definitiekader
levert daarbij de inhoud van de scan, terwijl de opzet van indicatoren tot enquétevragen de vorm van de scan
levert.
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Figuur 2.1: onderzoeksmodel

Vernieuwend bouwondernemerschap

Het onderzoek start met een verduidelijking van het thema vernieuwend ondernemen in de bouw. Allereerst
worden de mogelijkheden voor vernieuwend ondernemerschap in de bouw en consequenties voor de
continuiteit van de bouwonderneming vanuit de business life cycle-theorie geanalyseerd. Deze theorie vindt
zijn oorsprong in de dynamische markttheorie, die stelt dat marktdynamiek bepalend is voor de mate van
vooruitgange. In de Business life cycle-theorie wordt daartoe een relatie gelegd tussen concurrentie, innovatie
en dynamiek. In de cyclus worden vier marktfasen onderscheiden waarin een onderneming zich kan bevinden.
Dit zijn de introductiefase, de expansiefase, rijpheidsfase en teruggangsfase. Elke fase vraagt om een ander
soort concurrentie. De traditionele manier van werken in de bouwsector resulteert in een onvolkomen
marktdynamiek. In het projectkader zijn hiervoor al een aantal redenen genoemd. Ondanks het feit dat de
kracht van het model vooral ligt in de functie die het heeft in de beoordeling en verklaring van reéle
marktprocessen (gerelateerd aan de traditioneel aannemer), biedt het ook de perspectieven voor vernieuwend
ondernemerschap in de bouw en de positionering van de vernieuwende bouwonderneming hierin.

Het groeimodel van een onderneming van Bolwijn & Kumpe haakt in op de dynamische markttheorie en de life
cycle door vanuit bepaalde markteisen de ideaaltypische organisatie te beschrijven die hier met relevante
performance criteria op aansluit. De verschillende stadia in het groeimodel zijn cumulatief van aard. Het model
biedt daarmee een kader voor een verduidelijking van de ontwikkeling van een traditionele- naar een
vernieuwende bouwonderneming. Fisscher voegt in zijn onderzoek de verantwoordelijke firma toe aan het
model van Bolwijn & Kumpe.7 Deze toevoeging sluit goed aan bij het actuele thema maatschappelijk
verantwoord ondernemen in de bouwsector en wordt om die reden in het groeimodel meegenomen.

® AVBB: “Oriéntaties op de toekomst”
7 0.A.M. Fisscher e.a.: “De verantwoordelijke firma”
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Na de uiteenzetting van de dynamische markt theorie en het groeimodel van een onderneming worden de
huidige vernieuwingsinitiatieven in de sector beschreven. Vanuit deze initiatieven worden kernbegrippen ten
aanzien van vernieuwend ondernemerschap bepaald, geclusterd en verdiept. Hierna wordt kort de visie van
B&R over vernieuwend ondernemerschap in de bouw uiteengezet. In haar onderzoek naar vernieuwend
ondernemerschap in de bouw bepleit zij een marktgerichte benadering met daarop aansluitende strategieén.
Deze aspecten vormen een integraal onderdeel bij de formulering van organisatiekenmerken van de
vernieuwende bouwonderneming.

Het onderscheid tussen traditioneel aannemer en vernieuwend bouwondernemer wordt op het niveau van de
individuele bouwonderneming expliciet gemaakt door beide archetypen strategisch te classificeren en
positioneren vanuit een viertal wetenschappelijke strategietheorieén. De vier theorieén worden hieronder kort
beschreven.

De Strategische Functie Typologie (SFT) deelt ondernemingen in op basis van aard van de output en de
bedrijfseconomische status. Ten aanzien van de aard van de output wordt een onderscheid gemaakt tussen
een product- en een capaciteitsfunctie. De bedrijfseconomische status maakt onderscheid tussen taak- en
marktorganisaties.

Het Business ldentities Classification model van van Gunsteren (BIC) sluit aan op de SFT in die zin, dat het een
onderscheid maakt tussen productvoortbrengende organisaties en capaciteitsaanbiedende organisaties.
Daarnaast wordt per type onderneming een verdere verdeling gemaakt tussen ‘doeners’ en ‘denkers’. Dit geeft
vier ideaaltypische categorieén waarin een organisatie gepositioneerd kan worden.

Porter onderscheidt in zijn theorie van Competitive Advantage (CA) een drietal gebieden waarop een
onderneming zich strategisch kan richten, namelijk Cost Leadership, Differentiation en Focus. Ten aanzien van
focus is er nog een verdeling te maken in een focus op kosten en een focus op differentiatie.

De generieke waardedisciplines van Treacy en Wiersema (WD) lijken veel op de strategische gebieden die
Porter onderscheidt. De waardedisciplines zijn Product Leadership (PL), Operational Excellence (OE) en
Customer Intimacy (Cl). Het grote verschil van deze benadering met die van Porter ligt in het feit dat Porter
benadrukt dat er nadrukkelijk één strategie gekozen dient te worden om te voorkomen dat een onderneming
“stuck-in-the-middle” raakt, terwijl Treacy & Wiersema opteren voor een duidelijke keuze in een van de
disciplines, terwijl de overige twee disciplines juist op niveau dienen te blijven.

Vanuit deze vier benaderingen worden de karakteristieke eigenschappen van de traditionele en de
vernieuwende bouwonderneming vergeleken. De resultaten worden vervolgens gecombineerd en verwerkt om
tot een eenduidige strategische classificatie voor zowel de traditionele aannemer als de vernieuwende
bouwonderneming te komen.

Opzet indicatoren

Om de organisatiekenmerken van een bouwonderneming meetbaar te kunnen maken aan de hand van
indicatoren, worden allereerst een prestatiemetingsinstrument beschreven waaraan de organisatiekenmerken
op complementariteit getoetst kunnen worden. Hiervoor dient de Balanced Scorecard (BSC) als uitgangspunt.
De onderbouwing van de keuze voor de BSC ligt in de parallellen die getrokken kunnen worden ten aanzien van
het strategisch beschouwingsniveau van de organisatie en de formulering van indicatoren. Daarnaast sluiten de
perspectieven van de BSC in eerste opzicht goed aan bij de aandachtsgebieden van vernieuwing in de
bouwsector (met name het klantperspectief en het leer-en groeiperspectief).

Quick-scan

Door de organisatieckenmerken en ontwikkelde typologie van de traditioneel aannemer en vernieuwend
bouwondernemer te bezien vanuit het ontwikkelde eisenkader van indicator naar enquétevraag worden per
organisatieaspect de kenmerken uit de vergelijking van beide archetypen gedestilleerd. Deze kenmerken
worden vervolgens geherformuleerd tot enquétevragen voor de quick-scan, die uiteindelijk de mate van
vernieuwend ondernemerschap in een bouwonderneming per organisatieaspect meetbaar maken. Het
spectrum traditioneel aannemer — vernieuwend bouwondernemer komt daarbij expliciet terug in de quick-
scan, waarbij een lage score verband houdt met de traditionele aannemer en een hoge score aansluit bij de
vernieuwend bouwondernemer.
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Empirische toetsing

Na de terugkoppeling naar B&R en verwerking van op- en aanmerkingen in de voorlopige quick-scan wordt het
ontwikkelde schetsontwerp getoetst op praktische bruikbaarheid. Daartoe zal een vijftal bouwondernemingen
geinterviewd worden met betrekking tot het gebruik van de quick-scan en zal de toepasbaarheid,
bruikbaarheid en inhoud van het instrument vanuit de optiek van deze bouwondernemingen beoordeeld
worden. De resultaten uit deze interviews worden geanalyseerd en verder uitgewerkt tot verbeteringen in de
definitieve quick-scan.

2.3 ONDERZOEKSVRAGEN

Vanuit de beschrijving van het onderzoeksmodel is het onderzoek in vier gebieden onder te verdelen. Dit zijn:

= Definiéren van vernieuwend bouwondernemerschap

=  Meetbaar maken van aspecten in de organisatie

= Ontwikkeling en synthese van de quick-scan

=  Toetsing van de quick-scan & verwerking toetsresultaten

De onderzoeksvragen volgen deze verdeling en staan hieronder chronologisch weergegeven:

1 Wat wordt verstaan onder vernieuwend ondernemen in de bouw?

1.1 Welke vernieuwingsinitiatieven zijn er in de bouwsector?

1.2 Wat verstaat Balance & Result onder vernieuwend ondernemen in de bouw?

1.3 Op welke wijze kunnen de traditionele aannemer & vernieuwende bouwonderneming vanuit de

Strategische Functie Typologie, Business Identities, Competitive Strategy en Waardedisciplines
strategisch geclassificeerd worden?

1.4 Wat betekent vernieuwend ondernemerschap in het kader van de dynamische markttheorie voor de
continuiteit van de organisatie?

1.5 Hoe sluit het groeimodel van Bolwijn & Kumpe aan op vernieuwend ondernemen in de bouw?

2 Op welke wijze worden aspecten van de organisatie van een onderneming bepaald en meetbaar
gemaakt?

2.1 Wat wordt verstaan onder de Balanced Scorecard?

2.2 Op welke wijze kan de Balanced Scorecard als model voor de quick-scan dienen?

2.3 Welke eisen & voorwaarden worden aan prestatie-indicatoren gesteld?

3 Op welke wijze worden de organisatiekenmerken geoperationaliseerd in de ontwerp-quick-scan?

3.1 Op welke wijze worden de organisatiekenmerken volgens de geformuleerde eisen & voorwaarden

vertaald naar prestatie-indicatoren en enquétevragen?

4 Op welke wijze wordt de quick-scan empirisch getoetst?

41 Wat is het doel van de interviews?

4.2 Op welke wijze vertaalt zich dit naar een geschikt interviewprotocol?

4.3 Welke bouwondernemingen wordt geinterviewd?

4.4 Welke resultaten volgen uit de interviews?

5 Op welke wijze worden de interviewresultaten verwerkt in de definitieve quick-scan?
5.1 Welke resultaten vormen aanleiding tot aanpassing van de vorm van de scan?

5.2 Welke resultaten vormen aanleiding tot aanpassing van de inhoud van de scan?
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2.4 DOELGROEPBEPALING

De quick-scan is zowel voor B&U- als GWW—-ondernemingen met de ambitie om conceptaanbieder te worden
relevant. De ondergrens wordt daarbij bepaald door de voorwaarde dat een onderneming bewust bezig is met
de ontwikkeling van de bedrijfsvoering. Daarnaast vormt de quick-scan ook een bruikbaar instrument voor
strategisch zelfstandige bedrijfsonderdelen van concerns. Samengevat kan de doelgroep daarmee
geformuleerd worden als:

=  middelgrote bedrijven in de B&U- en GWW-sector die bewust bezig zijn met de ontwikkeling van hun
bedrijfsvoering, en
= strategisch zelfstandige bedrijfsonderdelen van concerns in de B&U- en GWW-sector.

2.5 ONDERZOEKSMATERIAAL

Het onderzoeksmateriaal dat in het onderzoek gebruikt wordt is in deze paragraaf gerangschikt naar
deelonderwerpen. In het eerste gedeelte van het onderzoek (onderzoeksvraag 1 & 2), waarin de opzet van de
quick-scan ontwikkeld wordt, zijn de volgende artikelen en boeken gebruikt:

Definiéren van vernieuwend bouwondernemerschap

ONDERZOEKSVRAAG 1.1

Bouwend Nederland (2006) "Werk in uitvoering: maatschappelijk verantwoord ondernemen in de bouw”; publicatie 192
Bouwend Nederland (2006) "De bouw tot 2015”; publicatie 215

Bouwend Nederland (2006) "Op weg naar nieuwe verhoudingen”; publicatie 142

Bouwend Nederland (2005) "Bouwen aan het gewenste imago”; publicatie 50

Regieraad Bouw (2006) "Kiezen voor vernieuwen”

Regieraad Bouw (2006) "Beter aanbesteden in de bouw”

Regieraad Bouw (2006) "Sleutelpublicatie Beter aanbesteden in de bouw”

Regieraad Bouw (2005) "Vernieuwingsoffensief Bouw: werkprogramma 2005-2008 van de Regieraad Bouw”
Regieraad Bouw (2005) "Vernieuwingsoffensief Bouw: het jaar van de fundamenten”

Regieraad Bouw (2004) "Het kan en het moet: Transparantie, Innovatie, Kwaliteit/Prijs”

Regieraad Bouw (2004) "Van raad naar daad: actieplan op hoofdlijnen”

SBR / BouwBeter (2006) “Marketing in de bouw — strategieén en good practices voor effectieve marketing”
SBR / BouwBeter (2006) “De bouw moet om: op weg naar feilloos bouwen”

SBR / BouwBeter (2004) “Innovatie in de bouw — de noodzaak tot nieuwe strategieén”

PSI-Bouw “Bouwen op vertrouwen: de basis voor de toekomst”; projectnummer .024

PSI-Bouw “Bouwen aan integriteit”; projectnummer .V327

EIB (2006) “Procesintegratie en innovatief ondernemerschap in de bouwnijverheid”

A.G. Dorée, H. Boes (2002) “Naar een innovatie belonende bouwpraktijk?”; Building Business; 2003; nov

L. Vulpenhorst (2004) “De bouw binnenste buiten”; Building Business

Construction Task Force (1998) “Rethinking Construction”

ONDERZOEKSVRAAG 1.2

B. vd Veen, B. Gieskens (2006) “Innovatie van bedrijfsvoering in de bouw”; Building Business; 2006; aug

B. vd Veen, F. Pries (2003) “Toekomst is aan marktgericht ondernemerschap in de bouw”; Building Business; 2006
Balance & Result (1992) “Bruggen bouwen naar de toekomst”

Balance & Result (2006) “Programma Innovatie Bedrijfsvoering”

ONDERZOEKSVRAAG 1.3

M. Simon (1992) “De Strategisch Functie Typologie; Functioneel denkraam voor management”
v. Gunsteren (1987) “Planning for Technology as a Corporate Resource: a Strategic Classification”
M. Porter (1998) “Concurrentievoordeel”

F. Pries (1995) “Innovatie in de bouwnijverheid”

M. Treacy, F. Wiersema (1995) “Discipline of Market Leaders”

ONDERZOEKSVRAAG 1.4
AVBB (2003) “Oriéntaties op de toekomst”

ONDERZOEKSVRAAG 1.5
P.T. Bolwijn, T. Kumpe (1998) “Marktgericht ondernemen; management van continuiteit en vernieuwing’
O.A.M. Fisscher et al (1992) “De verantwoordelijke firma”

J
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Meetbaar maken van aspecten in de organisatie
ONDERZOEKSVRAAG 2.1
Berenschot (1999) “Het management-modellenboek”; Elsevier

C.T.B. Ahaus et al (1998) “Balanced Scorecard & Model Nederlandse Kwaliteit”

ONDERZOEKSVRAAG 2.2

J. Buytendijk et al (2000) “Balanced Scorecard: van meten naar managen”

R. Kaplan, D. Norton (1996) “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System”
R. Kaplan, D. Norton (2000) “Having trouble with your strategy? Then map it.”
ONDERZOEKSVRAAG 2.3

A.A. de Waal et al (1998) “Meten moet!”

ONDERZOEKSVRAAG 3.1
D.B. Baarda et al (2000) “Enquéteren en gestructureerd interviewen”

Na het ontwikkelingsdeel van het onderzoek zal in het vervolgtraject de focus liggen op de toetsing van de
ontwikkelde quick-scan (onderzoeksvraag 4 en 5). Daarom speelt in dit deel van het onderzoek niet de
literatuur een belangrijke rol, maar de personen die de quick-scan gaan gebruiken. Dit zijn zowel B&R, die de
quick-scan zullen gaan gebruiken als aanvulling op en steun bij hun adviserende rol in strategieontwikkeling en
marktgerichtheid, als bouwondernemingen zelf, bij wie de quick-scan toegepast gaat worden. Voor beide
partijen gelden fundamenteel andere voorwaarden ten aanzien van de quick-scan. Deze eisen staan hieronder
weergegeven:

Balance & Result

In het onderzoek zijn twee momenten gepland voor een tussentijdse evaluatie van de quick-scan. Voor B&R ligt
het belang van de quick-scan in het feit, dat dit instrument als duidelijk communicatie- en analysemiddel kan
dienen bij het adviseren van bouwondernemingen over hun strategiebepaling en marktbenadering ten aanzien
van vernieuwend ondernemerschap. Door zowel een interview vdor als na de empirische toetsing te plannen
wordt B&R betrokken bij de ontwikkeling van de quick-scan en kan ze haar expertise en kennis omtrent het
toekomstig gebruik van de quick-scan hier al ventileren, wat de uiteindelijke quick-scan ten goede komt.

Bouwondernemingen

De bouwondernemingen zijn in dit onderzoek niet direct gebaat bij de quick-scan, omdat het onderzoek de
ontwikkeling van de quick-scan betreft. Wel kunnen ze een belangrijke input geven aan de bruikbaarheid en
toepasbaarheid van de quick-scan; zijn de enquétevragen eenduidig interpretabel en goed te beantwoorden? Is
de clustering en samenhang van de organisatiekenmerken herkenbaar? Op dit soort vragen zal aan de hand
van interviews door bouwondernemingen antwoord gegeven worden. De resultaten uit de interviews kunnen
aanleiding geven tot een aanpassing en verscherping van de quick-scan, opdat de adviserende rol van B&R met
deze quick-scan beter vervuld kan worden en eventueel op voorhand aanwezige onduidelijkheden bij
bouwondernemingen weggenomen kunnen worden.

2.6 ONDERZOEKSSTRATEGIE

Het onderzoek kan getypeerd worden als een ontwerpgericht bureauonderzoek waarin een
positiebepalingsinstrument ontwikkeld wordt. Binnen dit bureauonderzoek is een empirisch onderzoek
opgenomen, om het positiebepalingsinstrument te toetsen en te beoordelen. Deze beoordeling wordt
uiteindelijk teruggekoppeld naar het instrument en verwerkt tot de uiteindelijke quick-scan voor vernieuwend
ondernemerschap in de bouw.
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3 VERNIEUWEND ONDERNEMERSCHAP IN DE BOUW

Dit hoofdstuk beschrijft vanuit diverse invalshoeken het onderwerp vernieuwend ondernemerschap in de
bouw. In paragraaf 3.1 wordt in het licht van de dynamische markt theorie de ontwikkeling van traditioneel
aannemer naar vernieuwend bouwondernemer uiteengezet. Het groeimodel van ondernemingen komt hierin
terug. In paragraaf 3.2 worden de in het oog springende verbeteringsinitiatieven uit de sector belicht en
geclusterd in een aantal thema’s. Ook de visie van B&R op vernieuwend ondernemerschap in de bouw wordt in
deze paragraaf meegenomen. Paragraaf 3.3 gaat in op de strategische classificatie van bouwondernemingen,
door vanuit een aantal wetenschappelijke benaderingen de typologie van de traditionele aannemer en
vernieuwend bouwondernemer te beschrijven. Paragraaf 3.4 geeft een overzicht van organisatiekenmerken
van de traditionele aannemer en vernieuwend bouwondernemer. Paragraaf 3.5 besluit met een samenvatting
van het theoretisch kader met betrekking tot vernieuwend ondernemerschap in de bouw.

3.1 VAN TRADITIONEEL AANNEMER NAAR VERNIEUWEND BOUWONDERNEMER

Om de transformatiegedachte van traditioneel aannemer naar vernieuwend bouwondernemer te
ondersteunen, is het nuttig de onderneming op lange termijn te bezien vanuit de markt. Daarbij vormen de
dynamisch markt theorie en het groeimodel van ondernemingen het uitgangspunt.

3.1.1 DYNAMISCHE MARKT THEORIE

De essentiéle bijdrage van de dynamische markttheorie aan het denken over markten is het begrip van het
ontstaan, groeien en vervallen van markten, zonder dat gevestigde ondernemingen hier uiteindelijke
zeggenschap over hebben®. Concurrentie is een voortgaand proces, waarin marktposities worden opgebouwd
en weer verloren gaan. Bedrijven moeten constant alert zijn op nieuwe kansen, nieuwe innovaties en nieuwe
markten. Zij ze dat niet, dan is de kans groot dat ze tezamen met de markt ten onder gaan als hun product het
einde van de productlevenscyclus heeft bereikt.

De dynamische markttheorie legt een relatie tussen marktwerking, concurrentie en innovatie. Omdat de
ondernemer centraal staat in de wisselwerking tussen onderneming en markt, betekent dit dat hij
keuzevrijheid heeft en dus bepaalde afwegingen kan maken. De dynamische markttheorie biedt bovendien een
verklaring voor veranderingen door de tijd. De ontwikkeling van markten heeft een cyclisch verloop, waarbij de
handelingen van de ondernemer veranderen doordat de marktfasen verschillende kenmerken en knelpunten
hebben. De ondernemer bedenkt daarom steeds (nieuwe) handelingen en strategieén. De handelingen
beinvloeden de marktontwikkeling en het verloop van de S-curve waardoor er nieuwe knelpunten ontstaan. De
marktontwikkeling wordt met vier fasen omschreven, die hieronder kort worden toegelicht. ledere fase kent
een ander soort concurrentie. De cyclus die een onderneming doorloopt, staat in figuur 3.1 weergegeven. De
lijn laat daarin de omvang van de markt zien.

A 3 3
introductie-l  expansie-

rijpheids- | teruggangs-
fase I fase I

fase fase

v

Figuur 3.1: business life cycle

& AVBB: “Oriéntaties op de toekomst”
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Introductiefase
In de introductiefase van een BLC staat innovatieconcurrentie centraal. Eén of hooguit enkele ondernemers
ontwikkelen een nieuw product. De concurrentie richt zich op het ontwikkelen van substitutieproducten, die
het product kunnen vervangen. De markt is sterk geconcentreerd en wordt beheerst door één of slechts enkele
ondernemingen.

Expansiefase

In de expansiefase richten de concurrentiéle inspanningen zich meer naar andere ondernemingen in de
bedrijfstak. Daarbij wil iedere onderneming een bepaald marktaandeel behalen, waardoor de concurrentie op
prijs vervangen wordt door de productconcurrentie en marketingactiviteiten. Er is een lage
samenwerkingsbereidheid, maar er vindt wel voor- en achterwaartse integratie plaats. Ondernemingen
specialiseren zich om optimaal van schaalvoordelen te kunnen profiteren.

Rijpheidsfase

In de rijpheidsfase neemt de groei in opbrengsten af, en neemt zowel de horizontale als verticale concentratie
toe (in de vorm van fusies en overnames). In enkele gevallen vindt ook diagonale uitbreiding plaats,
zogenaamde diversificatie. De vergaande productdifferentiatie heeft een verstarrende invioed op de
concurrentie, waardoor de samenwerkingsbereidheid sterk toeneemt.

Teruggangsfase

De teruggangsfase kenmerkt zich door felle concurrentieconflicten. Wanneer de teruggang verdere doorzet
vindt, zijn ondernemingen genoodzaakt tot nieuwe markten toe te treden en de oude markt aan één of enkele
stagnatiemonopolisten over te laten.

In het concept van de business life cycle zijn twee vormen van vooruitgang van belang. Ten eerste is dit de
opeenvolging van nieuwe cycli door de introductie van nieuwe producten en technologieén. Ten tweede is dit
het continu verbeteren van een onderneming, waardoor de kwaliteit en productiviteit verhoogd. De
traditionele manier van werken in de bouw kenmerkt zich door een negatieve marktdynamiek, waarvoor in
paragraaf 1.1 al een aantal redenen is genoemd. De traditionele aannemer bevindt zich in de laatste fase,
waarbij de kansen voor de vernieuwend bouwondernemer liggen in het opstarten van nieuwe cycli, gebaseerd
op totaalconcepten. De concurrentie op laagste prijs maakt plaats voor innovatieconcurrentie en binnen het
kader van de ontwikkelingen in de sector zal het opstarten van deze nieuwe cycli er uiteindelijk toe leiden dat
in de bouwsector een meer positief werkende marktdynamiek zichtbaar wordt, die de verhoudingen
normaliseert. Voor de vernieuwende bouwonderneming zal vernieuwing naast productinnovaties op het
gebied van nieuwe totaalconcepten ook gericht zijn op procesinnovaties. In de rol van systems integrator
koppelt de vernieuwende bouwonderneming procesinnovaties aan specifieke productinnovaties uit de
toeleverende industrie.

3.1.2 GROEIMODEL ONDERNEMING

Bolwijn en Kumpe hebben in hun studie naar marktgericht ondernemen een groeimodel voor ondernemingen
ontwikkeld, dat de groei van een onderneming beschrijft aan de hand van een cumulatie van markteisen. Het
model levert een bijdrage in het inzicht in bestaande industriéle verhoudingen. De eigen situatie voor een
onderneming kan aan de hand van het model verhelderd worden, waardoor vragen kunnen worden opgesteld
die voor de toekomstige positiebepaling van belang zijn.

De Efficiénte Firma

De markteis om kosten te reduceren ontstond kort na de Tweede Wereldoorlog, toen in relatief korte tijd veel
moest worden opgebouwd. Er werd op grote schaal geproduceerd, waardoor door de opkomst van prijsdruk
een streven naar efficiency ontstond.

In de Efficiénte Firma zijn de inspanningen hoofdzakelijk gericht op kostenverlaging; ‘de dingen zo goedkoop
mogelijk doen’. De voorspelbaarheid van de markt in combinatie met een lage innovatiesnelheid van nieuwe
producten maakt de omvang en samenstelling van het productenpakket eveneens voorspelbaar, waardoor de
aandacht intern vooral uit kan gaan naar een verlaging van de exploitatiekosten.
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Het productenpakket bestaat uit een beperkt assortiment van standaardproducten met een lange commerciéle
levensduur. De prijs van de producten is sterk concurrerend, waardoor de kwaliteit in veel gevallen beneden
peil is. Het ontwerp van de organisatie is gebaseerd op het creéren van routinetaken. Dit leidt uiteindelijk tot
specialisatie en hiérarchisering van de organisatie, waarbij formele communicatie de basis vormt van de
besluitvorming in de organisatie.

Kwaliteitsfirma

Als reactie op de efficiencyaanpak ontstond in de jaren ‘70 bij de consumenten een kwaliteitsvoorkeur,
waardoor de markt veranderde van een productenmarkt naar een consumentenmarkt. Naast prijsdruk
ontstond nu ook kwaliteitsdruk als criterium.

In de Kwaliteitsfirma zijn de inspanningen naast kostenverlaging ook gericht op kwaliteitsverbetering. Daarmee
haakt de onderneming in op de steeds kritisch wordende consument. De leverancier wordt hierin gezien als
een partner. Er is in de organisatie aandacht voor het verbeteren van de hele onderneming.

Flexibele firma

Toen het potentiéle aanbod van producten de vraag overtrof, werd de concurrentiestrijd heviger en trachtten
bedrijven een betere marktpositie te verkrijgen door deze concurrentiestrijd van karakter te doen veranderen.
Hierdoor kwam in de jaren 80 de eis van flexibiliteit als nieuwe markteis naar voren. Organisaties zochten naar
nieuwe mogelijkheden om doorlooptijden te verkorten en daarnaast variatie in het productenpakket aan te
brengen. Snelheid in productie werd een belangrijke concurrentiefactor.

De Flexibele Firma is naast kostenverlaging en kwaliteitsverbetering gericht op snelheidsverhoging. Zij voert
een breed en wisselend assortiment producten. De structuur van de organisatie wordt gekenmerkt door
product-marktcombinaties, die relatief autonoom zijn. De organisatie onderhoudt nauwe contacten met de
omgeving door een sterke externe oriéntatie. Ontwikkelingen in de omgeving op het gebied van technologie,
concurrentie en afzetmarkt worden snel geanalyseerd en vertaald in maatregelen. Hoofdkenmerk van de
Flexibele Firma is daarmee integratie en decentralisering.

Innovatieve Firma

In de tijd van economische groei werden technologische vernieuwingen gezien als speerpunt voor de
versterking van de concurrentiekracht. Snelle product- en procesvernieuwing werd een markteis in de jaren
‘

90.

Naast eerder genoemde kostenverlaging, kwaliteitsverbetering en snelheidsverhoging richt de Innovatieve
Firma zich ook op innovatievergroting; het snel en goedkoop leveren van vindingrijke producten en diensten.
De Innovatieve Firma kenmerkt zich door een groot vermogen om technologische ontwikkelingen in
afzonderlijke product-markt combinaties op elkaar af te stemmen. Wanneer het technologisch kunnen van
ondernemingen gelijk wordt, wordt het innovatieve vermogen in andere opzichten belangrijker. Daarom wordt
ervan uitgegaan dat technologische- en sociale innovatie onlosmakelijk met elkaar verbonden is. De
Innovatieve firma is een lerende organisatie, waarin het nemen van initiatief en bereidheid om risico’s te
nemen wordt aangemoedigd. De Innovatieve firma weet goed evenwicht te vinden tussen verandering en
vernieuwing enerzijds en stabiliteit en conservatisme anderzijds.

Een overzicht van de verschillende markteisen, performance criteria en ideaaltypische bedrijven staan in tabel
3.1 weergegeven.

MARKTEISEN PERFORMANCE CRITERIA BEDRUF (IDEAALTYPE)
‘60 Prijs Efficiency Efficiénte Firma
‘70 Prijs, kwaliteit Efficiency + kwaliteit Kwaliteits Firma
‘80 Prijs, kwaliteit, keuze/levertijd Efficiency + kwaliteit + Flexibele Firma
flexibiliteit/snelheid
‘90 Prijs, kwaliteit, keuze/levertijd, | Efficiency + kwaliteit + Innovatieve Firma
innovativiteit flexibiliteit/snelheid +
innovativiteit

Tabel 3.1: markeisen, performance criteria en ideaaltypische ondernemingen
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Zoals uit tabel 3.1 is op te maken, kent de opeenvolging van markteisen een cumulatief karakter. Bij het
ontstaan van nieuwe markteisen blijven de oude markteisen van onverminderd belang. Het gevolg is dat
concurrentie zich op steeds meer gebieden af gaat spelen. Bolwijn en Kumpe stellen in hun boek dat een
faseovergang in drie stappen verloopt:

1. De nieuwe markteis wordt ontkend

De nieuwe markteis wordt gezien als een probleem, dat opgelost moet worden.

3. De nieuwe markteis wordt gezien als een potentiéle sterkte, die moet worden uitgebuit in de
concurrentiestrijd.

N

In de groei van een onderneming volgen structuur- en cultuurveranderingen elkaar op. Het accent ligt hierbij
telkens op een ander aspect van de organisatie. Het streven naar Efficiency is in hoge mate een kwestie van
structuur. Kwaliteit richt zich vooral op de cultuur; de manier van denken binnen de onderneming. Bij
Flexibiliteit gaat het weer om structuur; korte doorlooptijden, het realiseren van stroomproductie, platte- en
eenvoudige organisaties. Bij Innovativiteit gaat het tot slot om openheid en vergaand beperken van
bureaucratie; een kwestie van ondernemingscultuur.

In het artikel van Fisscher’ wordt aan de vier fasen van een onderneming die Bolwijn en Kumpe onderscheiden
een vijfde fase toegevoegd. Dit is de Verantwoordelijke Firma. Fisscher noemt een aantal redenen, die de
toevoeging van een vijfde fase rechtvaardigen. Zo wordt de externe bedrijfsomgeving steeds nadrukkelijker
verbreed van een markt met verschillende marktpartijen naar een omgeving waar vele stakeholders
gerechtvaardigde belangen inbrengen. Daarnaast is er een vervaging van het verschil tussen interne- en
externe bedrijfsvoering, bijvoorbeeld doordat medewerkers hun opvattingen en betrokkenheid meer vanuit
posities van de klant of burger articuleren. Gezien de parallellen die getrokken kunnen worden tussen
bovengenoemde redenen en de ontwikkelingen in de bouwsector lijkt de toevoeging van de Verantwoordelijke
Firma als vijfde fase gerechtvaardigd. Het aangevulde groeimodel van een onderneming staat in figuur 3.2
weergegeven.

VERANTWOORDELIJKE FIRMA

~

INNOVATIEVE FIRMA

FLEXIBILITEITSFIRMA

Groei van een onderneming

~

KWALITEITSFIRMA

-~

EFFICIENTE FIRMA

Tijd
Figuur 3.2: aangevuld groeimodel van een onderneming

Verantwoordelijke firma

Tegenwoordig speelt verantwoordelijkheidsbesef een belangrijke rol in de samenleving. Ondernemingen
spelen hierop in door duurzaamheid als kenmerk voor hun marktpositionering te kiezen, gedragscodes op te
stellen en transparantie in de cultuur van de onderneming na te streven.

° 0.A.M. Fisscher et al: “De Verantwoordelijke Firma”
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Het gevolg van een toenemend verantwoordelijkheidbesef van mensen en organisaties is, dat de directe
bedrijfsomgeving door meer bepaald wordt dan klanten, concurrenten en overheid, en dat alle stakeholders
vragen om een rechtvaardige behandeling van hun belangen.

De fase van Verantwoordelijkheid vloeit voort uit de fase van Innovativiteit. Voorgaande fasen worden
versterkt, omdat een breder beroep wordt gedaan op de inzet, binding en creativiteit van medewerkers.
Samengevat richt de Verantwoordelijke Firma zich naast kostenverlaging, kwaliteitsverbetering, vergroting van
de flexibiliteit en innovatief vermogen dus ook op stimulering van de verantwoordelijkheid. De
Verantwoordelijke Firma heeft competenties om opvattingen over duurzaamheid en rechtvaardigheid te
integreren in de gehele onderneming. Het management heeft het besef dat de organisatie een bredere
doelstelling heeft dan winst genereren. De uitdaging ligt in het zoeken naar evenwicht tussen de verschillende
doelstellingen en alternatieven waarbij economische doelen en ethische overtuigingen worden gecombineerd.
De organisatie verwerft haar license to operate door de vernieuwingen te sturen in de richting van algemeen
geaccepteerde opvattingen.

Het groeimodel van Bolwijn en Kumpe toont aan dat de ontwikkeling van een traditioneel aannemer naar een
vernieuwend bouwondernemer beslist geen sinecure is. Dit betekent ook dat de stap van een
bouwonderneming naar vernieuwend ondernemerschap in de vorm van een verantwoordelijk
conceptaanbieder niet voor alle bouwondernemingen realiseerbaar is. Dit is ook niet nodig, omdat binnen het
netwerk van een conceptaanbieder mogelijkheden zijn voor capaciteitsbedrijven om zich te profileren in de
hervormde bouwsector.

De ideaaltypische traditionele aannemer is vanuit het groeimodel te typeren als een onderneming die zich richt
op efficiency. De ideaaltypische vernieuwend bouwondernemer is doorgegroeid tot een verantwoordelijke
onderneming die alle verschillende markteisen combineert in de bedrijfsvoering; Efficiency waar het gaat om
procesbeheersing, kwaliteit in de geleverde service of producten, flexibiliteit in het creéren van specifieke
oplossingen voor verschillende eindgebruikers, innovatief in de ontwikkeling van (nieuwe) totaalconcepten en
verantwoordelijk in de invloed van de onderneming op de maatschappij.

3.2 VERBETERINGSINITIATIEVEN IN DE SECTOR

Zoals in hoofdstuk 1 al naar voren is gekomen, zijn naar aanleiding van de parlementaire enquéte
bouwnijverheid diverse programma’s geinitieerd die een hervorming van de sector in gang moeten zetten. Dit
hoofdstuk geeft vanuit een selectie van de meest in het oog springende initiatieven een overzicht van de
veranderingen in de sector door centrale thema’s te clusteren en te extrapoleren naar implicaties voor de
bouwonderneming.

Er is in de bouwsector een veelvoud aan actoren te onderscheiden, die ieder op algemene of meer specifieke
wijze een bijdrage leveren aan de hervorming van de sector. In de lijst van actoren zijn een aantal partijen te
onderscheiden, die een leidende rol vervullen en daarmee een centrale positie innemen in het netwerk van
vernieuwingsinitiatieven. Deze actoren worden kort beschreven. Vanuit de publicaties en programma’s van
deze actoren wordt een clustering van centrale thema’s opgesteld, waarin de vernieuwingsinitiatieven per
thema uiteengezet worden. De visie op vernieuwend ondernemen in de bouw volgens B&R wordt vervolgens
aan deze clustering gekoppeld.

3.2.1 CENTRALE ACTOREN

De Regieraad Bouw is een gezamenlijk initiatief van de ministers

van EZ, VROM en V&W. Doelstelling van de Regieraad is het op gang

brengen van de noodzakelijke vernieuwingen in de bouwsector, het Re g ieraad Bouw
normaliseren van de verhoudingen en het herstellen van het

onderlinge vertrouwen.
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PSI-Bouw is een innovatieprogramma van de bouwsector waarin

opdrachtgevers, bouwbedrijven, adviseurs en wetenschap kennis over en

P 5 | ervaring met innovatie samenbrengen. PSIBouw is een

EPWESE FAA WECATELWES samenwerkingsverband  tussen  bouwbedrijven, ingenieursbureaus,
gebruikersorganisaties, opdrachtgevers, overheden en kennisinstituten.

Bouwend Nederland is een vereniging van bouw- en infrabedrijven in ™
Nederland.  Kerntaken zijn  belangenbehartiging van de leden, é" 3
brancheontwikkeling en individuele dienstverlening. Daarnaast staat het

' N8 . nne ) Bouwend Nederland
creéren van ruimte voor bouw- en infrabedrijven om economisch en "~ - ; A

ging van bouw= en infrabedrijven

maatschappelijk verantwoord bij te dragen aan een optimale ruimtelijke
inrichting van Nederland centraal.

o SBR is een kenniscentrum voor de bouw. Doel van het centrum is het verzamelen van kennis en
E informatie die bouwpartners nodig hebben in hun dagelijks werk, om daarmee een bijdrage te
— leveren aan de efficiency, kwaliteit en innovatie in de bouw vanuit alle disciplines.

BouwBeter is een innovatienetwerk waarin ondernemers uit de gehele bouwketen door middel

van vernieuwing en innovatie met elkaar werken aan de tevredenheid van de klanten. BouwBeter

stimuleert innovatie door middel van samenwerking, het uitwisselen van kennis en het promoten

van best practices.

mi Het EIB is een onderzoeksbureau voor
g toegepaste bouweconomische analyse dat op
eigen initiatief en in opdracht onderzoek
verricht voor marktpartijen en overheid.

Economisch Instituut voor de Bouwnijverheid

3.2.2 THEMATISCHE CLUSTERING

Om de leesbaarheid van het onderzoek te vergroten is in de verschillende publicaties en boeken over
vernieuwing in de bouwsector een clustering van centrale thema’s aangebracht. Deze clustering is opgesteld
naar aanleiding van de geconstateerde overlap en parallellen die tussen de initiatieven getrokken kunnen
worden. Per cluster zijn de kernbegrippen in oorzaak-gevolg-relaties beschreven, waarmee invulling gegeven
wordt aan de term vernieuwend ondernemen in de bouw. De vier clusters zijn:

=  Capaciteit - product

=  Transparantie & klantgerichtheid
= Project - proces

= Prijs - waarde

Het cluster capaciteit - product vormt de basis voor de tegenstelling van de archetypen traditioneel aannemer
en vernieuwend bouwondernemer. De strategische heroriéntatie van capaciteitsaanbieder naar
totaalaanbieder vormt de centrale gedachte in dit onderzoek en heeft als zodanig een zwaarder karakter ten
opzichte van de overige drie clusters. De overige clusters geven invulling aan de manier om deze strategische
heroriéntatie effectief tot uiting te laten komen in de organisatie.

=  Capaciteit - product

In de bouw zijn twee uitersten van marktbenadering te onderscheiden. Enerzijds zijn er ondernemingen die
alleen capaciteit aanbieden en maken wat de opdrachtgever vraagt. Anderzijds zijn er ondernemingen die puur
gericht zijn op het zelf ontwikkelen van producten en services, en die vervolgens aanbieden op de markt. Deze
uitersten sluiten in het onderzoek aan bij de proposities van de traditioneel aannemer en de vernieuwende
bouwondernemer. Het zelf ontwikkelen van producten en services vraagt van een onderneming een
marktgerichte houding en kennis van wat er in de markt wordt gevraagd.
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Uit onderzoek is gebleken dat ruim 80% van de bouwondernemingen zich wil gaan profileren als een
organisatie, die er voor de klant is. lets minder dan 50% van de bedrijven hoopt door eigen ontwikkeling en
initiatieven een positief bedrijfsimago te creéren’®. Daaruit kan geconcludeerd worden dat vernieuwend
ondernemerschap in de bouw een breed gedeelde ambitie is. De stap van ambitie naar concrete invulling blijkt
echter een lastige, waardoor bij veel bouwondernemingen toch een zekere mate van terughoudendheid valt te
bespeuren. De quick-scan draagt bij aan het verduidelijken van de noodzakelijke competenties voor een
conceptaanbieder, waardoor de stap van ambitie naar concrete invulling beter gefundeerd kan worden.

De rol van conceptaanbieder vraagt om een meer proactieve houding van de onderneming in tegenstelling tot
de houding van een pure capaciteitsaanbieder. De totaaloplossingen of —concepten worden als product in de
markt gezet en zullen ook als zodanig vermarkt moeten worden. Een voorbeeld dat de proactieve houding van
een conceptaanbiedende bouwonderneming illustreert zijn zogenaamde “unsollicited proposals”. In feite biedt
een bouwonderneming zelf een oplossing aan en plaatst deze vervolgens in de markt. De bouwonderneming is
hierin dus zelf initiator van een (mogelijk) project.

Door het stelselmatig werken met verschillende onderaannemers en toeleveranciers hebben
bouwondernemingen wat betreft codrdinerende activiteiten relatief veel ervaring. Dit biedt een goede basis
voor een bouwonderneming om zich te ontwikkelen tot een systems integrator en conceptaanbieder. De
bouwonderneming als totaalconceptaanbieder heeft in het licht van de systems integrator een spin-in-het-
web-functie en codrdineert en regisseert het bouwproces. Een dergelijke benadering van het bouwproces
brengt voor een onderneming wel meer verantwoordelijkheden met zich mee. De gekozen contractvorm met
de opdrachtgever zal hier logisch op aan moeten sluiten, om de risico’s voor de bouwonderneming te
beperken. Contractvorming en aanbesteding op basis van bestek & tekeningen zal daarbij plaats moeten
maken voor meer innovatieve contractvormen als Design & Construct (D&C) of Design Build Finance Maintain
(DBFM), waarin de bouwonderneming de mogelijkheid heeft om specifieke vaardigheden optimaal te benutten
en op basis van gelijkwaardigheid met de opdrachtgever te streven naar een optimale oplossing. De
onderneming heeft dan naast de verantwoordelijkheid voor de uitvoering ook een verantwoordelijkheid voor
het ontwerp van de oplossing en bij DBFM-contracten eveneens voor de financiering en het onderhoud.

In figuur 3.3 is het cluster capaciteit - product visueel weergegeven en samengevat.

vervullen taak
van systems
integrator

ae

aanbiedsn van
bouwproducten

aankbiaden van
bouwwcapacitelt

Figuur 3.3: cluster capaciteit - product

De traditionele aannemer biedt bouwcapaciteit aan. De vernieuwende bouwondernemer biedt
geintegreerde oplossingen aan door het ontwikkelen van producten en services. Hierdoor is de
onderneming in staat, de taak van systems integrator goed te vervullen.

%1 enny Vulpenhorst: “De bouw binnenste buiten”
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=  Transparantie & klantgerichtheid
De mening, dat een cultuuromslag in de sector nodig is, wordt onder bouwondernemingen breed gedeeld.11
Het veranderen van de cultuur van een onderneming blijkt in de praktijk echter weerbarstig te zijn. Toch is dit
voor bouwondernemingen van cruciaal belang, want een cultuurverandering is een noodzakelijke eerste stap
om de ontwikkeling naar een vernieuwend bouwondernemer te realiseren. Een cultuuromslag houdt in dat het
traditionele (ingenieurs)paradigma plaats maakt voor nieuwe normen en waarden die de verhoudingen in de
bouw normaliseren.

De traditionele aanpak van projecten heeft de bouwsector in een negatief daglicht geplaatst. De bouwfraude is
hier mede debet aan. Zo associeert 26% van de bevolking de bouwsector nog steeds met fraude' en denkt een
meerderheid van de bevolking dat prijsafspraken nog steeds worden gemaakt. Het vergroten van de
transparantie van de sector speelt bij het wegnemen van deze negatieve oordelen daarom een belangrijke rol.
De bouwsector speelt hier al op in door initiatieven als de open dag van de bouw.

Een ontwikkeling die aan de basis van de noodzakelijke cultuuromslag ligt uit zich in een betere oriéntatie op
de eindgebruiker en de klant. Door de klant centraal in het proces te plaatsen en als volwaardige en
gelijkwaardige partij in het bouwproces te behandelen zal de klanttevredenheid toenemen en kan bovendien
beter op de behoeften van de klant worden ingespeeld.

De Stichting Beoordeling Integriteit Bouwnijverheid (SBIB) is in het kader van de integriteitbevordering van
bouwbedrijven opgericht. Ondernemingen die een integriteitscode invoeren in de organisatie kunnen zich
laten registreren bij de stichting. De integriteitscode kan dienen als hefboom om met alle betrokkenen de
discussie aan te gaan over integriteit in de bouwketen.”® Daarom dient de integriteitbevordering in
bouwondernemingen zich dus niet alleen te richten op de eindgebruiker, maar bijvoorbeeld ook op
toeleveranciers.

Een gedragscode draagt bij aan het herstel van vertrouwen in de sector en heeft een remmende werking op
eventueel opportunistisch gedrag van bouwondernemingen. Bouwondernemingen zullen niet langer een
“what’s in it for me?” mentaliteit hebben, maar transparantie en controleerbaarheid als kernwaarden van goed
ondernemerschap beschouwen. Omdat transparantie tot integer gedrag leidt™, is het vergroten van de
transparantie in rollen, verantwoordelijkheden en risicotoedeling van betrokken partijen in het bouwproces
van evident belang. Door binnen het aanbestedings- en bouwproces bepaalde definities ten aanzien van
transparantie te formuleren, wordt de transparantie op alle niveaus vergroot. Hierbij kan gedacht worden aan
duidelijkheid over de totstandkoming van de grondprijs, gehanteerde gunningscriteria, procesbewaking etc.”

Het imago van de sector kan verder positief beinvioed worden door de reputatie van bouwbedrijven meer bij
het selectieproces te betrekken. Als reputaties eenmaal gevestigd zijn, zullen drempels voor afwijkend gedrag
hoger komen te liggen. Hierdoor zal de bedrijfscultuur van bouwondernemingen wel afgestemd moeten
worden op de door de klant- en maatschappij gewenste gedragingen, omdat anders het bedrijf de goede
reputatie verliest. '° pe huidige ontwikkelingen op het gebied van past performance sluiten op deze
veronderstelling aan. Het imago van de bouwonderneming is vanuit dit perspectief een etalage voor de mate
waarin een onderneming met vernieuwing bezig is en op welke wijze zij dit uitdraagt, binnen én buiten de
organisatie.

Een recente ontwikkeling in de wil van de sector om het vertrouwen te herstellen en het imago te bevorderen
ligt in de tendens naar maatschappelijk verantwoord ondernemerschap. Dit houdt in dat een onderneming
rekening houdt met het effect dat de onderneming heeft op het milieu en de mensen binnen en buiten de
organisatie”. Er wordt een balans gezocht tussen de gebieden People, Profit en Planet (3P’s). Door op deze
gebieden actief in te spelen kan een onderneming zorgen voor een verbetering van de reputatie.

™ | enny Vulpenhorst: “De bouw binnenste buiten”
2 TNS NIPO 2004
B3 Regieraad Bouw: “Vernieuwingsoffensief Bouw - werkprogramma 2005-2008”
14 . @ ”

Regieraad Bouw: “Van raad naar daad
' Regieraad Bouw: “Vernieuwingsoffensief Bouw — werkprogramma 2005-2008"
16 Regieraad Bouw: “Vernieuwingsoffensief Bouw - het jaar van de fundamenten”
Y www.mvonederland.nl
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Voorbeelden van maatschappelijk verantwoord ondernemerschap zijn bijvoorbeeld het gebruik van duurzame
materialen en productietechnieken, het stimuleren van de instroom van jongeren in de sector en bewust
omgaan met energie.

Wat betreft het vertrouwen tussen bouwondernemingen onderling is er geen sprake van gebrek dat een
vernieuwing van de sector in de weg zou staan. Op verschillende niveaus (operationeel, strategisch) blijkt een
ruime mate van wederzijdse tevredenheid en vertrouwen te bestaan. Dit vormt een sterke basis voor mogelijke
andere verhoudingen tussen opdrachtgever en opdrachtnemer in de vorm van innovatieve contractvormen™.

In figuur 3.4 is het cluster transparantie & klantgerichtheid visueel weergegeven en samengevat.

centrale positie L herstel wan
klant wertrolUwen
¥ '
+
transparantie —:'- integritelt W= Opportunisme maatschappelijk
verantwoord
ondernemen
+ - +
2 imago

bouwonderneming

Figuur 3.4: cluster transparantie & klantgerichtheid

Door de centrale positie van de klant neemt het herstel van vertrouwen toe. De klant ervaart dat hij
serieus genomen wordt en als gelijkwaardige partij wordt behandeld. Door maatschappelijk
verantwoord ondernemen en het opstellen van integriteitscodes wordt dit herstel van vertrouwen nog
verder gestimuleerd en wordt bovendien opportunistisch gedrag geremd. De bouwonderneming werkt
op die manier structureel aan imagoverbetering.

=  Project - proces

Een veranderende kijk op samenwerking vormt een belangrijke factor in de bouwsector. Ketenintegratie draagt
daarin bij aan het bestrijden van de traditionele verkokering van verschillende partijen in het bouwproces. Dit
uit zich op twee manieren. In de eerste manier van samenwerking staat de integratie in de keten
eindgebruiker-opdrachtgever-opdrachtnemer centraal. Het doel van deze samenwerking is het vergroten van
de effectiviteit van het bouwproces, om zo kwalitatief betere bouwwerken te realiseren. Opdrachtgever en
opdrachtnemer hebben beiden de ambitie om elkaar te stimuleren tot een optimale, innovatieve bijdrage aan
het bouwproces. Zij zullen daarom oplossingsgericht streven naar het best mogelijke resultaat.

De tweede manier van samenwerking richt zich op de integratie in de keten ontwerper-bouwer-toeleverancier.
Innovatieve contractvormen spelen hierin weer een belangrijke rol. Door alle partijen met het oog op kennis en
creativiteit op een pro-actieve manier in het bouwproces te betrekken, ontstaat de mogelijkheid om beter in
de behoefte van de opdrachtgever te voorzien.

'8 EIB: “Procesintegratie en innovatief ondernemerschap in de bouwnijverheid”
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Een onderling betere afstemming leidt uiteindelijk tot een toename van de kwaliteit en efficiency van het
bouwproces. Bovendien worden de bouwkosten teruggedrongen, omdat faalkosten nu minder snel gemaakt
zullen worden.'® Een speciale vorm van samenwerking zijn zogenaamde strategische allianties. Deze zijn te
omschrijven als projectoverstijgende samenwerkingsverbanden, met de intentie om product-markt-
combinaties van de deelnemende organisaties te veranderen. De organisaties delen de opbrengsten en risico’s
en creéren een wederzijdse afhankelijkheid en exclusiviteit. Door de vorming van strategische allianties wordt
de concurrentiepositie van ondernemingen verbeterd en ontstaan er mogelijkheden voor het toetreden tot
nieuwe markten, waarbij risico’s worden gedeeldzo.

Door een integrale marktbenadering hebben bouwondernemingen de keuze die Product-Markt-Competentie-
(PMC-)combinaties te kiezen, waarin ze kunnen en willen excelleren. Deze benadering zal leiden tot een
toename van het aantal co-makership-relaties, omdat nu de focus van de onderneming gericht wordt op een
aantal specifieke PMC-combinaties en de daarmee samenhangende activiteiten worden uitbesteed aan andere
partijen. Deze ontwikkeling slaagt alleen wanneer verschillende bouwprojecten op een procesmatige manier
benaderd worden en niet langer gefragmenteerd worden gestuurd. Een procesmatige benadering van
bouwprojecten draagt bij aan een toename van het lerend vermogen van bouwondernemingen, omdat kennis
en ervaringen uit een bepaald project beter kunnen worden gebruikt in toekomstige projecten. Omdat de
processen centraal staan in tegenstelling tot de projecten is de uitwisseling van leerervaringen en
herhaalbaarheid van processen minder problematisch dan voorheen. Een toename van het lerend vermogen
van de onderneming draagt eveneens bij aan het innovatief vermogen van de onderneming, omdat de opslag
en effectieve toepassing van kennis de basis vormt voor innovatieve oplossingen op het gebied van proces-
en/of productontwerpen. Het projectoverstijgende karakter van het conceptueel bouwen van de vernieuwend
bouwondernemer speelt met het oog op herhaalbaarheid van de processen een sleutelrol in deze optimalisatie
van de bedrijfsprocessen. Daarnaast koppelt de vernieuwende bouwonderneming productinnovaties uit de
toeleverende industrie aan procesinnovaties in het bouwproces, waardoor het innovatief vermogen van de
onderneming een overkoepelend karakter krijgt.

Bij veel bouwondernemingen ontbreekt een strategisch ondernemingsplan. De onderneming is van oudsher
voornamelijk gericht op uitvoeren, en daarmee overheerst het projectdenken. De huidige gewenste
ontwikkelingen vanuit de sector, zoals het meedenken met de klant en het aandragen van alternatieven, is
veelal niet geincorporeerd in de bedrijfsvoering. Dit is voor een belangrijk deel te wijten aan het traditionele
(ingenieurs)paradigma, dat in hoofdstuk 1 al kort aangehaald is.

De professionalisering van bouwondernemingen richt zich daarom met name op strategieontwikkeling,
ondernemerschap en marktgerichtheidu. In de quick-scan komen deze aandachtsgebieden expliciet terug. In
een onderzoek uit 2005 concludeerde het EIB dat veel bouwondernemingen wat betreft marketing nog in de
productiegerichte fase verkeren, met de nadruk op techniek. Dit sluit aan bij het archetype van de traditionele
aannemer zoals die in dit onderzoek gedefinieerd is. Daarnaast is volgens het onderzoek wel een tendens
waarneembaar dat steeds meer bouwondernemingen beseffen dat ze geleidelijk over zullen moeten stappen
naar een meer verkoopgerichte marktbenaderingzz.

De wijze waarop de klant zijn vraag bepaalt is nu nog vaak ingegeven door de aanbodstrategie die
bouwondernemingen in de sector hanteren; volledig ingegeven door de wijze waarop de sector haar eigen
levering organiseert, worden de keuzevrijheid en beslissingsmomenten van de klant bepaald door de logistieke
processen van de aanbieders. Wanneer een bouwonderneming een nieuwe strategie in de markt zet, krijgt de
klant dus meer mogelijkheden gebodenza.

In figuur 3.5 is het cluster project - proces visueel weergegeven en samengevat.

' Regieraad Bouw: “Vernieuwingsoffensief Bouw - het jaar van de fundamenten”
Y Dorée, B. van der Veen: “Strategische allianties in de bouw”

! Balance & Result: “Bruggen bouwen naar de toekomst”

2 E|B: “Procesintegratie en innovatief ondernemerschap in de bouwnijverheid”
3 SBR / BouwBeter: “Innovatie in de bouw”
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Figuur 3.5: cluster project - proces

Door integrale ketenbenadering beperkt een onderneming zich tot die activiteiten die voor die
onderneming goed uitvoerbaar zijn. Overige activiteiten worden uitbesteed waardoor het aantal
co-makership relaties stijgt. De relatie tussen bouwondernemingen wordt op die wijze meer
complementair en minder concurrentieel. Dit leidt tot een meer procesmatige benadering van het
bouwproces, omdat deze relaties de projectduur overstijgen en een langdurig karakter hebben.
Ondernemingen kiezen die PMC-combinaties, waarin zij kunnen excelleren en concurrentieel voordeel
kunnen behalen. Hierdoor neemt het innovatief vermogen van de onderneming toe en blijven risico’s
beheersbaar. Door een meer procesmatige benadering van het bouwproces neemt het lerend
vermogen van een onderneming toe, omdat opgedane kennis beter toegepast kan worden. Het
innovatief vermogen van onderneming wordt vergroot omdat een betere opslag en toepassing van
kennis een goede basis vormt voor innovatieve verbeteringen in proces- en productontwerpen.

= Prijs - waarde

Het primaire belang van bouwondernemingen is het streven naar bedrijfscontinuiteit. Wanneer een
bouwonderneming de kosten en investeringen van haar bedrijfseconomische activiteiten door middel van die
activiteiten terug kan verdienen, zal de onderneming vervolgens streven naar winstmaximalisatie. Door
kwalitatief hoogwaardige oplossingen te bieden kan de onderneming deze belangen bevorderen® en krijgt de
concurrentie op prijs/kwaliteit gestalte. Het concurrentiegebied in de hervormde bouwsector is uitgebreid naar
kwaliteit en totale levensduurkosten ” . Geintegreerde contractvormen bieden de mogelijkheden om
concurrentie op waarde en levensduurkosten te operationaliseren.

De huidige ontwikkelingen in het innovatief aanbesteden door opdrachtgevers spelen hierin een belangrijke
initierende rol en bieden bouwondernemingen de mogelijkheid om zich te onderscheiden op een andere
manier dan prijs. Een integrale ontwerpaanpak (zie hiervoor ook ketenintegratie) draagt daarnaast bij aan
faalkostenreductie, omdat afstemming tussen verschillende partijen en oplossingen nu eerder in het
bouwproces plaatsvindt. Het creéren van meerwaarde voor de eindgebruiker sluit aan bij de propositie van de
vernieuwend bouwondernemer om een totaaloplossing voor de klant te bieden, waarin het bredere probleem
van de klant wordt opgelost. Dit staat in contrast met de propositie van de traditioneel aannemer om op
specificatie van de klant een werk tegen laagste prijs uit te voeren.

** Regieraad Bouw: “Beter aanbesteden in de bouw”
** Regieraad Bouw: “Van raad naar daad”
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De kwaliteit van het geleverde product kan aantoonbaar worden gemaakt door keurmerken en certificering
(zowel op producten als processen). KOMO is een productcertificaat, gericht op de gebruikte deelproducten.
De stichting KOMO heeft in de bouwsector nog extra beoordelingsrichtlijnen (BRLs) ontwikkeld om kwaliteit en
veiligheid van specifieke werkzaamheden te borgen. en 1SO en VCA zijn procescertificaten die de kwaliteit van
de bedrijfsprocessen van de onderneming aantonen. Het keurmerk klantgericht bouwen sluit goed aan bij de
huidige ontwikkelingen in de sector en geeft de onderneming een helder middel om het vertrouwen van de
klant in de onderneming te verbeteren.

In figuur 3.6 is het cluster prijs - waarde visueel weergegeven en samengevat.
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Figuur 3.6: cluster prijs - waarde

Concurrentie op laagste prijs werkt remmend op het innovatieve vermogen van een onderneming, omdat het
laag houden van de kosten een barriére vormt voor de ontwikkeling van nieuwe ideeén en concepten. Omdat
een onderneming die alleen op prijs concurreert de kosten zo laag mogelijk wil houden, werkt dit negatief door
op de kwaliteit van het eindproduct. Door het concurrentiegebied te verbreden naar de prijs/kwaliteit
verhouding, wordt meerwaarde voor de eindgebruiker gecreéerd en neemt de kwaliteit van het eindproduct
toe.

De clusters staan niet op zichzelf, maar geven samen invulling aan vernieuwend ondernemerschap in de bouw
door bouwondernemingen. Om de samenhang tussen de verschillende clusters inzichtelijk te maken, is vanuit
de vier causale relatiediagrammen van de clusters afzonderlijk een samengesteld diagram geconstrueerd,
waarin ook de relaties tussen de clusters worden weergegeven. In figuur 3.7 staat het samengestelde causaal
relatiediagram weergegeven.

Door de positie van de klant centraal te stellen is de bouwonderneming beter in staat de taak van systems
integrator te vervullen; de onderneming heeft meer inzicht in de wensen van de klant en kan door het centraal
stellen van de klant een betere propositie creéren op basis van haar kennis en netwerk in de bouwsector.

Een totaalaanbieder die bouwprojecten als product in de markt zet en op die manier dus
bouwproductconcepten aanbiedt hanteert een meer procesmatige focus ten aanzien van de geleverde
diensten en services. Projectoverstijgend ontwikkelen van concepten vormt de basis voor een houdbare
strategie van de onderneming. Het louter aanbieden van bouwcapaciteit hangt samen met een meer
projectmatige focus, omdat hierin projecten afzonderlijk beschouwd worden.
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De taak van systems integrator kan door een bouwonderneming beter vervuld worden als de onderneming
een meer procesmatige focus op het bouwproces en —projecten hanteert. De regisserende rol vraagt om een
procesmatige aansturing van co-makers in verschillende projecten. Het aantal co-makership relaties draagt
ook positief bij aan het vervullen van de taak van systems integrator, omdat de specifieke competenties van
de verschillende co-makers nu beter afgestemd kan worden op de gecreéerde propositie op basis van de
klantvraag.

Het innovatieve vermogen van een onderneming stelt de onderneming in staat te concurreren op waarde in
plaats van laagste prijs. Dit schept mogelijkheden voor bouwondernemingen om de specifieke competenties
optimaal te benutten. Concurrentie op prijs werkt remmend op het innovatief vermogen van een
onderneming, omdat hierin de laagste prijs maatgevend is en innovatieve oplossingen geen draagvlak vinden
binnen deze traditionele aanbestedingsvorm.

Het creeren van meerwaarde voor de eindgebruiker in kwalitatief hoogwaardige oplossingen draagt bij aan
het herstel van vertrouwen in de bouwsector, waardoor de sector uiteindelijk weer als gezonde markt kan
worden beschouwd waarin op basis van gelijkwaardigheid wordt gehandeld.
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Figuur 3.7: samengesteld causaal relatiediagram vernieuwend ondernemen in de bouw
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3.2.3 VERNIEUWEND ONDERNEMEN IN DE BOUW VOLGENS B&R

Als organisatieadviesbureau heeft B&R een duidelijke visie op de wijze waarop bouwondernemingen hun
strategiebepaling en marktbenadering kunnen ontwikkelen om een aansluiting op de vernieuwingen in de
sector te realiseren. Deze visie staat hieronder in de deelthema’s strategie en marketing uiteengezetZG.

Strategie

B&R ziet een aantal ontwikkelingen waardoor strategie voor bouwondernemingen belangrijk wordt. Met
betrekking tot vernieuwing in de sector zijn dit vooral de meer kritisch wordende houding van de klant en de
verschuiving van de positie van de bouwonderneming in de keten in de vorm van voor- en achterwaartse
integratie. Volgens B&R is strategische beleidsvorming gericht op het vaststellen van doelstellingen van de
onderneming, en het aangeven van de manier waarop die doelstellingen worden behaald. Hierbij gaat het dus
om het vinden van een goede fit tussen de onderneming en zijn toekomstige omgeving. Het ontwikkelen van
een strategie verduidelijkt de identiteit van de onderneming duidelijk en heeft daarmee een onderscheidende
werking ten opzichte van concurrenten. B&R onderkent het onderscheid tussen een capaciteitsaanbieder en
totaalaanbieder uit het cluster capaciteit - product en heeft dit geéxpliciteerd. Een overzicht van de verschillen
tussen beide typen staat in tabel 3.2 weergegeven.

CAPACITEITSAANBIEDER TOTAALAANBIEDER

Kernvaardigheden

Beheersing van technische
vakdisciplines, organisatie van de
bouw (logistiek e.d.)

Kennis van de klant en zijn
business

Onderscheidt zich door

Efficiency van het
uitvoeringsproces

Toegevoegde waarde in gereed
product (functionaliteit, uitstraling
e.d.)

Klanten Totaalaanbieders, eindgebruikers Eindgebruikers

Activiteiten Smal Breed

Markten Breed Smal

Zoekt naar Meer klantgroepen voor Meer activiteiten voor beperkte
activiteiten klantgroepen

Tabel 3.2: kenmerken capaciteits- en totaalaanbieder

Omdat een totaalaanbieder zich niet in alle markten kan verdiepen, is een focus op een beperkt aantal
marktsegmenten noodzakelijk. Dit staat in contrast met de capaciteitsaanbieder, die zijn activiteiten zo breed
mogelijk wil ontplooien. Veel bouwondernemingen proberen een mix te zijn van beide typen, maar B&R
concludeert dat een onderneming met dat streven nooit zo goed zal worden als een echte conceptaanbieder
en nooit zo goedkoop als een scherpe capaciteitsaanbieder, waardoor het middelmatig zal presteren. Aan
capaciteitsaanbieders zal ook in de hervormde bouwsector behoefte zijn. Capaciteitsbedrijven zullen dan naast
het uitvoeren van eigen opdrachten ook in opdracht van totaalaanbieders werken. Ook zij kunnen daarin
vernieuwend bezig zijn, bijvoorbeeld door optimalisatie van procesbeheersing en gebruik van ICT in de
communicatie met de totaalaanbieder. In de definiéring van vernieuwend ondernemerschap in de bouw in dit
onderzoek valt de (incrementele) vernieuwing bij capaciteitsaanbieders echter buiten de scope van het
definitiekader, maar staat de ontwikkeling van een bouwonderneming naar een totaalaanbieder centraal.

Marketing

Ten aanzien van marktgerichtheid onderkent B&R dat de bouw moeite heeft met het vinden van aansluiting op
de markt. Effectieve marketing stelt een bouwonderneming in staat zich te onderscheiden van concurrenten,
waardoor de afhankelijkheid van prijsconcurrentie wordt verkleind. Daarnaast is marketing ook van belang,
omdat particuliere klantwensen steeds belangrijker worden. De bij marktgerichtheid behorende
gedragskenmerken zijn klantgerichtheid, concurrentiegerichtheid en interfunctionele afstemming. Uit
internationaal onderzoek blijkt, dat ondernemingen die deze gedragskenmerken adequaat weten te
ontwikkelen beter presteren op de lange termijn, waardoor klantloyaliteit en winstgevendheid toenemen”’.

% Balance & Result: “Bruggen bouwen naar de toekomst”
%’ Narver & Slater 1990
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3.3 STRATEGISCHE CLASSIFICATIE VAN BOUWONDERNEMINGEN

In deze paragraaf worden de traditionele aannemer en vernieuwende bouwondernemer vanuit een typologisch
perspectief belicht. Met behulp van deze typologische benadering wordt het onderscheid tussen de
traditionele aannemer en de vernieuwende bouwondernemer expliciet gemaakt door de gemeenschappelijke
eigenschappen per archetype te formuleren. Beide typen ondernemers laten zich door fundamenteel andere
eigenschappen kenmerken.

Vanuit een viertal theorieén krijgt deze typologie gestalte. Het complementaire karakter van deze
benaderingen zorgt daarbij voor een breed draagvlak. De SFT en BIC bezien ondernemingen vanuit de
ondernemingsstrategie. Daarbij staat de vraag centraal in welke markt(en) een onderneming wil gaan opereren
en welke output de onderneming daarin wil gaan leveren. Bij CA en WD staat de concurrentiestrategie
centraal; hoe kan in eenmaal gekozen markten concurrentievoordeel behaald worden?

3.3.1 STRATEGISCHE FUNCTIE TYPOLOGIE

Simon introduceert in zijn studie een theorie en typologie, die als hulpmiddelen dienen bij de bepaling van de
strategie, structuur en het functioneren van organisaties, om uiteindelijk de continuiteit van die organisaties zo
goed mogelijk te kunnen waarborgen. Daartoe deelt hij organisaties in op basis van de aard van de output en
de bedrijfseconomische status. Wat betreft de aard van de output wordt onderscheid gemaakt tussen
organisaties met een capaciteitsfunctie en organisaties met een productfunctie. Met betrekking tot de
bedrijfseconomische status worden ondernemingen getypeerd als een taak- of marktorganisatie. In bijlage 6.1
is achtergrondinformatie bij de theorie beschreven.

De transformatie van traditioneel aannemer naar vernieuwend bouwondernemer vertaalt zich nu in de
ontwikkeling van marktorganisatie met een capaciteitsfunctie naar een marktorganisatie met een
productfunctie. Simon geeft een aantal aandachtspunten bij deze transformatie. Als oorzaken voor het ‘zoeken’
naar eigen producten noemt hij de volgende punten:

=  Bij herhalende opdrachten verwacht de klant een goedkopere offerte te krijgen (de aanbieder heeft
immers ervaring opgedaan), terwijl de aanbieder juist een betere prijs denkt te verkrijgen (het succes
van het vorige project is immers ook van hem).

=  Ondernemingen krijgen het eventuele falen van een project wel toegeschreven en het eventuele
succes niet.

=  Sommige klanten stimuleren de ontwikkeling van een eigen product, doordat zij voor hun specifieke
vraag een specifieke, vaak duurdere, oplossing vragen.

In de studie wordt een gradatie van strategische kwetsbaarheid van marktorganisaties gegeven, gebaseerd op
de kenmerken van de output. Deze lijst staat hieronder weergegeven:

= arbeidsintensieve capaciteitsfunctie

= productfunctie zonder juridische bescherming van het ontwerp

= kapitaalintensieve capaciteitsfunctie

=  productfunctie met beschermde merkenexclusiviteit

= productfunctie met beschermde merkenexclusiviteit en beperkt productie-apparaat
= productfunctie met beschermde merkenexclusiviteit en productie-exclusiviteit

Uit deze lijst is op te maken, dat Simon de arbeidsintensieve capaciteitsfunctie als meest kwetsbare
marktorganisatie bestempeld. Tevens zien we dat de strategisch minst kwetsbare marktorganisatie getypeerd
kan worden als een organisatie met een productfunctie met beschermde merkenexclusiviteit en productie-
exclusiviteit. Gerelateerd aan de bouwsector kan de traditioneel aannemer bestempeld worden als een
arbeids- en kapitaalintensieve capaciteitsleverende organisatie met een hoge strategische kwetsbaarheid ten
aanzien van strategie. Voor de productaanbiedende bouwonderneming geldt dat de bescherming van het
product voorwaarde is voor een minder kwetsbare strategische positie.
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In tabel 3.3 zijn kenmerken uit de SFT vertaald naar kenmerken van de traditionele aannemer en vernieuwend
bouwondernemer.

TRADITIONEEL AANNEMER KENMERK VERNIEUWEND ONDERNEMER

Markt - capaciteitsfunctie Typologie Markt - productfunctie

Lokaal, regionaal Geografische oriéntatie (inter)regionaal, nationaal

Korte prognoses Planning Meerjarenprognoses

Continuiteit van eigen bronnen Management gericht op Producteigenschappen,
concurrentie en markt

Zo breed mogelijk PMC-combinaties Gerichte keuze

Productie-eigenschappen Exclusiviteitverbetering van Producteigenschappen

Technisch georiénteerd Management Marketing georiénteerd

Tabel 3.3: SFT-kenmerken voor de bouwonderneming

De traditionele aannemer is vanuit de SFT te typeren als een marktorganisatie met een capaciteitsfunctie. De
onderneming opereert op lokaal of regionaal niveau en maakt korte prognoses om de continuiteit van de
eigen bronnen veilig te stellen. Daarnaast stelt de onderneming de continuiteit veilig door de eigen bronnen zo
breed mogelijk te benutten voor uiteenlopende werkzaamheden en projecten. De onderneming probeert
vanuit de exclusiviteitverbetering van de productie-eigenschappen de concurrentiepositie te verbeteren en
wordt gestuurd vanuit een technisch georiénteerd perspectief.

De vernieuwend bouwondernemer is vanuit de SFT te typeren als een marktorganisatie met een
productfunctie. De onderneming opereert op (inter)regionaal en nationaal niveau en stelt
meerjarenprognoses op om inzicht te krijgen in de ontwikkelingen ten aanzien van het product, markt en
concurrentie. Hieruit kiest de onderneming gericht voor één of enkele PMC-combinaties. De onderneming
wordt gestuurd door een marketing georiénteerd management.

3.3.2 BUSINESS IDENTITIES CLASSIFICATION

Van Gunsteren deelt ondernemingen net als Simon in op de aard van de output. Daarin wordt eveneens een
onderscheid gemaakt tussen capaciteitsaanbiedende- en productvoortbrengende organisaties. Vanuit die twee
organisatietypen deelt van Gunsteren de ondernemingen daarnaast in op ‘doeners’ en ‘denkers’. In bijlage 6.2
staat achtergrondinformatie bij deze theorie beschreven.

Door ondernemingen te observeren heeft van Gunsteren geconcludeerd, dat succesvolle ondernemingen in
een van de vier kwadranten passen, of afdelingen heeft gesplitst op een dusdanige manier, dat elke afdeling in
slechts één kwadrant past. Daarmee waarschuwt van Gunsteren impliciet voor het niet kiezen van een
bepaalde strategie. Een onderneming zal bij een gebrek aan keuze middelmatig presteren en als het ware in
het midden ‘gevangen’ zitten. In de volgende paragraaf wordt hier verder op ingegaan.

In tabel 3.4 zijn kenmerken uit de BIC vertaald naar kenmerken van de traditionele aannemer en vernieuwend
bouwonderneming. Hierbij wordt bewust afstand genomen van de letterlijke betekenis van licentiegever, maar
wordt de classificatie gebruikt om vanuit het regisserende en ontwikkelende karakter van de vernieuwende
bouwonderneming voorwaarden en kenmerken te definiéren.
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TRADITIONEEL AANNEMER KENMERK VERNIEUWEND ONDERNEMER
Jobber Typologie License Giver

Maken/doen Nadruk Denken/weten

Regionaal Afzetgebied (inter)regionaal, nationaal
Re-actief Houding Pro-actief

Efficiency Keyword Design leadership

Korte termijn Strategieontwikkeling Lange termijn

Continuiteit van capaciteit Gericht op Eigen ontwikkeling

Zo min mogelijk Uitbesteden Zoveel mogelijk

Laag Overheadkosten Hoog

Tabel 3.4: BIC-kenmerken voor de bouwonderneming

De traditionele aannemer is vanuit de BIC te typeren als een Jobber, die vanuit een technische achtergrond de
nadruk legt op het maken van bouwprojecten. Het afzetgebied van de traditionele aannemer is regionaal. De
overwegend reactieve houding ten opzichte van de sector komt voort uit de focus op efficiency.
Strategieontwikkeling is gericht op de korte termijn, waarmee de onderneming de continuiteit van de
capaciteit veilig stelt. Hierdoor wordt zo min mogelijk werk uitbesteed. De onderneming heeft daarom een
lage overhead.

De vernieuwend bouwondernemer is vanuit de BIC te typeren als een License Giver, die de nadruk legt op het
ontwikkelen van nieuwe concepten. Het afzetgebied van de vernieuwend bouwondernemer is (inter)regionaal
en nationaal. De pro-actieve houding ten opzichte van de sector komt voort uit de ontwikkelingskenmerken
van de onderneming en de focus op leiderschap in ontwerp en ontwikkeling. In het licht van de dynamische
markt theorie (zie par. 3.1) zal de vernieuwende bouwonderneming telkens voorop willen lopen om de
concurrentie voor te blijven en eigen ontwikkeling te stimuleren. Strategieontwikkeling is gericht op de lange
termijn. De onderneming besteedt zoveel mogelijk werk uit en richt zich op de aansturing van
(onder)aannemers ten aanzien van de uitvoering van een project. Hierdoor heeft de onderneming een relatief
hoge overhead.

3.3.3 COMPETITIVE ADVANTAGE

Porter deelt ondernemingen in op basis van competitive strategy en de competitive scope. Ten aanzien van de
competitive scope worden twee basistypen onderscheiden, namelijk lage kosten en differentiatie. Deze
worden afgezet tegen de scope van een organisatie. In bijlage 6.3 staat deze theorie verder beschreven.

Een niet duidelijke keuze in een strategie leidt volgens Porter tot middelmatig presteren van een onderneming.
Dit wordt door van Gunsteren, zoals in de vorige paragraaf al aan bod is gekomen, ook onderkend. Het niet
kiezen van een strategie vloeit volgens Porter in veel gevallen voort uit een bepaalde mate van onwilligheid van
een onderneming om keuzen te maken in de wijze van concurreren. Wanneer een onderneming via alle
mogelijke middelen een concurrentievoordeel tracht te behalen, bereikt het niets omdat het nastreven van
verschillende typen concurrentievoordeel inconsistente acties met zich meebrengt.

Recent onderzoek van B&R?® naar de marktgerichtheid van organisaties heeft aangetoond dat ondernemingen
in werkelijkheid geen keuze voor een bepaalde strategie maken, maar vele bronnen tegelijkertijd aanwenden
om zich te onderscheiden van concurrenten. Een van de conclusies uit het onderzoek is dat organisaties die
een differentiatiestrategie met een kostenleiderschapstrategie combineren, beter kijken naar de
mogelijkheden en beperkingen vanuit de markt dan organisaties die uitsluitend een lage kosten strategie
hanteren. Organisaties die enkel een kostenleiderschapstrategie volgen blijken meer interngericht, gericht op
het verbeteren van de efficiency. In de volgende paragraaf wordt hier verder op ingegaan aan de hand van de
waardedisciplines van Treacy & Wiersema.

% R. Suelmann: “Meten van marktgerichtheid”
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Ten aanzien van het vergroten van het bereik van een onderneming onderscheidt Porter, naast het intern
nastreven van die vergroting, de vorming van coalities. Door coalities met andere ondernemingen aan te gaan
kan het bereik van de onderneming verbreed worden. Daarbij kan gedacht worden aan
marketingovereenkomsten, joint ventures of technologielicenties. Door een contract af te sluiten met een
onderneming voor het uitvoeren van waardeactiviteiten of met een onderneming samen te werken om
activiteiten te delen kunnen coalities zowel verticaal als horizontaal van karakter zijn. Hier zien we de vage
contouren van samenwerkingsverbanden van een vernieuwende bouwonderneming terug; de onderneming
selecteert vanuit de PMC-combinatie(s) in het netwerk van co-makers bouwpartners om projecten te
realiseren.

In de koppeling van concurrentievoordeel naar de bouwsector heeft Pries in zijn proefschrift29 vier typen
bouwbedrijven beschreven:

= Het uitvoerend bouwbedrijf hanteert een kostenleiderschapstrategie, gecombineerd met een brede
scope. De rolspecialisatie volgt uit het belang van de prijsconcurrentie; buiten de productie om is
sprake van een beperkt aantal bedrijfsfuncties. De techniek- markt- en productdiversificatie volgt uit
de propositie om meerdere markten te bedienen, om op die manier uiteindelijk de continuiteit van de
eigen productiecapaciteit beter te kunnen waarborgen. Innovatie is met name procesgericht.

= |n de gespecialiseerde uitvoering heeft het uitvoerend bouwbedrijf zich gespecialiseerd op een
bepaalde techniek of procesonderdeel. De scope is minder breed en daarmee kent de onderneming
een lokale oriéntatie.

= Het productbedrijf hanteert een differentiatiestrategie, gecombineerd met een brede scope. De
onderneming kiest een aantal PMC-combinaties, waarin zij kan en wil excelleren. Door het grote
aantal noodzakelijke bedrijfsfuncties kenmerkt deze onderneming zich, in tegenstelling tot het
uitvoerend bouwbedrijf, door proces- en roldiversificatie. Dit vraagt om een minimale grootte van de
onderneming, om de overheadkosten te kunnen dragen. Werk wordt met name uitbesteed, en het
productbedrijf opereert als een regisseur in de aansturing van de verschillende partijen. Door de focus
op zowel markt als techniek is het productbedrijf in staat, de rol van systems integrator te vervullen.
De koppeling tussen proces- en productinnovaties krijgt langs deze redeneerlijn gestalte.

= Het gespecialiseerde productbedrijf heeft zich toegelegd op de levering van een bepaald bouwdeel,
product of concept. De specialisatie kan zowel productgericht (wat aansluit bij de toeleverende
industrie) als conceptgericht zijn (wat aansluit bij de uitvoerende bouw). Ook in deze onderneming is
sprake van proces-/roldiversificatie, omdat naast de uitvoering ook productontwikkeling en —ontwerp
kerncompetenties zijn.

Wanneer we deze vier ideaaltypen plaatsen in het licht van de typologie van de vernieuwende
bouwondernemer, sluit het productbedrijf het meest aan op de in paragraaf 3.2 geformuleerde kernbegrippen.

Verregaande specialisatie in de keuze van een concept geeft een onderneming de mogelijkheid koploper te
worden in zijn specifieke markt, maar de onderneming is daarmee ook gevoeliger voor fluctuaties in diezelfde
specifieke markt. De mate waarin meer specifieke PMC-combinaties gekozen kunnen worden is gerelateerd
aan de bedrijfsomvang van de onderneming.

In tabel 3.5 zijn de kenmerken van concurrentievoordeel vertaald naar kenmerken van de traditioneel
aannemer en de vernieuwend bouwondernemer.

29 . .. . .
F. Pries: “Innovatie in de bouwnijverheid”
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TRADITIONEEL AANNEMER KENMERK VERNIEUWEND ONDERNEMER
Kostenleiderschap Onderscheidend vermogen Differentiatie (kostenleiderschap)
Techniek Nadruk op Product (techniek)

Diversificatie Markt- Specialisatie

Diversificatie Techniek- Specialisatie

Specialisatie Proces-/rol- Diversificatie

Proces Innovatie van - Product (proces)

Tabel 3.5: concurrentievoordeelkenmerken voor de bouwonderneming

De traditionele aannemer is vanuit de concurrentiestrategie te typeren als een onderneming die zich
onderscheidt op basis van kostenleiderschap. De nadruk ligt op de technische vaardigheden van de
onderneming. Om de continuiteit van de onderneming veilig te stellen worden verschillende markten bediend,
waarbij verschillende technische methoden gehanteerd worden. Ten aanzien van innovatie verbetert de
onderneming (incrementeel) haar processen.

De vernieuwende bouwondernemer is vanuit de concurrentiestrategie te typeren als een onderneming die zich
onderscheidt op basis van differentiatie- en kostenleiderschapseigenschappen. Kostenleiderschap hangt
samen met de beheersing van eigen processen, terwijl de differentiatiegedachte uiting vindt in de benadering
van de markt, uniciteit van de geboden oplossingen etc. De nadruk ligt niet langer alleen op de techniek, maar
op het product. Ten aanzien van de markt specialiseert de onderneming zich in een of enkele PMC-
combinaties. Dit geldt ook voor de techniekbeheersing. De proces- en roldiversificatie volgen uit de
regisserende en controlerende taken die de vernieuwende bouwondernemer heeft in het bouwproces. Ten
aanzien van innovatie koppelt de vernieuwend bouwondernemer procesinnovatie aan productinnovatie
vanuit haar rol als systems integrator.

3.3.4 WAARDEDISCIPLINES

Treacy & Wiersema onderscheiden in hun theorie van marktleiders drie waardedisciplines. Deze strategieén
zijn operational excellence (OE), product leadership (PL) en customer intimacy (Cl). In bijlage 6.4 staat deze
theorie verder beschreven.

Treacy & Wiersema onderkennen het “stuck-in-the-middle-syndroom”, waar Porter en van Gunsteren over
spreken, maar brengen hier een belangrijke nuancering in aan, die ook beter aansluit bij het onderzoek van
B&R naar marktgerichtheid3°. Daar waar van Gunsteren en Porter het gebrek aan keuze in één van de
strategieén per definitie veroordelen, stellen Treacy & Wiersema juist dat alle strategieén in meer of mindere
mate op niveau moeten zijn. Het vastzitten in het midden van het model hangt samen met het niet kunnen
doorbreken van de barrieres op de lijn naar de drie waardedisciplines. Daaruit volgt, dat een bedrijf dat
middelmatig presteert niet langs operational competence is gekomen om OE te behalen, niet langs product
differentiatie is gekomen om PL te behalen of niet langs customer responsiveness is gekomen om Cl te
behalen.

Treacy & Wiersema pleiten voor een gerichte keuze in hooguit twee van de drie disciplines. Een onderneming
kan zich namelijk hooguit op twee van de drie klantwaarden richten om op de resterende klantwaarden nog
voldoende te scoren. Tabel 3.6 geeft een samenvattend overzicht van de drie waardedisciplines en maakt de
verschillen tussen die waardedisciplines inzichtelijk.

* R. Suelmann: “Meten van marktgerichtheid”
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OPERATIONAL PRODUCT LEADERSHIP CUSTOMER INTIMACY
EXCELLENCE
VALUE PROPOSITION Best total cost Best product Best total solution
GOLDEN RULE Variety kills efficiency Cannibalize your success | Solve the clients broader
with breakthroughs problem
CORE PROCESSES End-to-end product | Invention Client acquisition and
delivery Commercialization development.
Customer service cycle Market exploitation Solution development
IMPROVEMENT LEVERS Process redesign Product technology Problem expertise
Continuous improvement | R&D cycle time Service customization
MAJOR [IMPROVEMENT | Shift to new asset base Jump to new technology | Total change in solution
CHALLENGES paradigm

Tabel 3.6: kenmerken waardedisciplines

Het model van Treacy & Wiersema vertoont een aantal overeenkomsten met het model van Porter. De
kostenleiderschapstrategie van Porter lijkt op de OE-strategie van Treacy & Wiersema. Daarnaast vertoont de
differentiatie-focusstrategie gelijkenis met de PL-strategie. Dit betekent, dat de traditioneel aannemer als
uitvoerend bouwbedrijf vanuit de waardedisciplines een OE-georiénteerde strategie voert, waarin
procesbeheersing en efficiency belangrijke voorwaarden vormen voor het behalen van een houdbaar
kostenvoordeel. De toeleveranciers in de bouw voeren overwegend een PL-georienteerde strategie, waarin ze
voortdurend bezig zijn met de ontwikkeling en verbetering van producten. CI vormt voor de vernieuwend
bouwondernemer een helder uitgangspunt ten aanzien van de strategie, omdat hierin het oplossen van het
bredere probleem van de klant en het bieden van een totaaloplossing expliciet terugkomt. Door de
totaaloplossing als product in de markt te zetten zal de vernieuwende bouwondernemer een PL-strategie
hanteren om de voorsprong op de concurrentie te behouden en verdere ontwikkeling van concept(en) te
stimuleren. Kennis van de markt en voorbereiding van die markt op de acceptatie van het product door de
klant zijn in de PL-strategie van wezenlijk belang.

In tabel 3.7 zijn de kenmerken van waardedisciplines vertaald naar kenmerken van de traditionele aannemer
en de vernieuwend bouwondernemer.

TRADITIONEEL AANNEMER KENMERK VERNIEUWEND ONDERNEMER
OE Accent op Cl & PL

Laagste totale kosten Waardepropositie Beste totale oplossing
Procesherontwerp Verbeteringspotentie Productontwerp (proces)
Efficiency Nadruk op Effectiviteit (efficiency)

Tabel 3.7: waardedisciplinekenmerken voor de bouwonderneming

De traditionele aannemer legt vanuit de waardedisciplines het accent op OE. De onderneming streeft naar de
laagste totale kosten voor een project, waardoor een kostenleiderschap behaald wordt. De
verbeteringspotentie van de onderneming ligt vooral in herontwerp van eigen processen, waarbinnen de
nadruk ligt op efficiency.

De vernieuwende bouwondernemer legt vanuit de waardedisciplines het accent op een combinatie van Cl en
PL. De onderneming hanteert in de markt- en klantgerichtheid een Cl-strategie, waarbij de klant centraal staat
en de beste oplossing voor de klant gerealiseerd wordt. Ten aanzien van de ontwikkeling van producten voert
de onderneming een PL-strategie, gericht op het voorblijven van de concurrentie. De onderneming streeft naar
de beste totale oplossing voor een project, waarin het bredere probleem van de klant opgelost wordt. De
verbeteringspotentie van de onderneming ligt vooral in de optimalisatie van productontwerp, maar intern
gezien ook op procesontwerp. De nadruk komt daarmee zowel op effectiviteit als efficiency te liggen.
Effectiviteit ten aanzien van de productontwikkeling en efficiency in de interne processen.
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3.4 ORGANISATIEKENMERKEN VAN TRADITIONEEL - VS. VERNIEUWEND
ONDERNEMERSCHAP

Vanuit de kaders van hervormingsinitiatieven in de sector en de strategische classificatie van de
bouwonderneming kan nu voor beide archetypen een overzicht van kenmerken worden samengesteld. Deze
kenmerken vormen de basis voor de invulling van de quick-scan.

3.4.1 DE TRADITIONELE AANNEMER IN DE BOUW

Capaciteit - product

De traditionele aannemer is te typeren als een marktorganisatie met een capaciteitsfunctie. De onderneming
opereert op lokaal of regionaal niveau en maakt korte prognoses om de continuiteit van de eigen bronnen
veilig te stellen. Daarnaast stelt de onderneming de continuiteit veilig door de eigen bronnen zo breed mogelijk
te benutten voor uiteenlopende werkzaamheden en projecten. Om de continuiteit van de onderneming te
waarborgen worden daarop inhakend verschillende markten bediend, waarbij verschillende technische
methoden gehanteerd worden. Het continuiteitsvraagstuk is de reden waarom de traditionele aannemer zo
min mogelijk werk uitbesteed en zelf werkzaamheden uitvoert. De traditioneel aannemer kan hierin zowel
zelfstandig als in opdracht van een totaalaanbieder opereren (zie tabel 3.2).

Transparantie & klantgerichtheid

De ideaaltypische traditioneel aannemer levert werk dat door de opdrachtgever gespecificeerd is.
Transparantie in de bedrijfsvoering is bij de traditioneel aannemer minder vanzelfsprekend in vergelijking met
de vernieuwende bouwondernemer, maar speelt wel een bescheiden rol in omgangsvormen. Dit geldt ook
voor een bewust integriteitsbeleid en houding ten aanzien van het herstel van vertrouwen in de sector.

Project - proces

De onderneming probeert vanuit de exclusiviteitverbetering van de productie-eigenschappen de
concurrentiepositie te verbeteren. De nadruk ligt op de technische vaardigheden van de onderneming. Er
wordt gestuurd vanuit een technisch georiénteerd perspectief, waarbij de nadruk op het maken en uitvoeren
van bouwprojecten wordt gelegd. Een strategisch ondernemingsplan ontbreekt bij de ideaaltypische
traditionele aannemer; de focus is gericht op het uitvoeren van projecten, waarin het projectdenken
overheerst. Het traditionele (ingenieurs)paradigma impliceert dat de traditionele aannemer het bouwproces
vooral projectmatig blijft benaderen en met name productiegericht is.

Prijs — waarde

De overwegend reactieve houding van de traditionele aannemer ten aanzien van nieuwe ontwikkelingen in de
sector komt voort uit de focus op efficiency en beheersing van kosten. De traditionele aannemer onderscheidt
zich van de concurrentie op basis van kostenleiderschap en efficiency. Omdat alleen de noodzakelijke
bedrijfsfuncties aanwezig zijn heeft de onderneming een relatief lage overhead. De onderneming streeft naar
de laagste totale kosten voor een project, waardoor een kostenleiderschapspositie behaald wordt. De
verbeteringspotentie van de onderneming ligt daarin vooral in herontwerp van de eigen processen,
waarbinnen de nadruk weer ligt op efficiency. Op specificatie van de klant voert de traditionele aannemer
werken uit tegen een zo laag mogelijke prijs.
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3.4.2 DE VERNIEUWENDE ONDERNEMER IN DE BOUW

Capaciteit - product

De vernieuwend bouwondernemer is te typeren als een marktorganisatie met een productfunctie. De
onderneming opereert op (inter)regionaal en nationaal niveau en het afzetgebied is (inter)regionaal, nationaal
en in sommige gevallen internationaal. De onderneming stelt meerjarenprognoses op om inzicht te krijgen in
de ontwikkelingen ten aanzien van het product, de markt en de concurrentie. Strategieontwikkeling is daarom
gericht op de lange termijn. Op basis hiervan kiest de onderneming gericht voor één of enkele PMC-
combinaties (ingegeven door een beperkte bedrijfsomvang kan de onderneming zich specialiseren in één
specifieke PMC-combinatie). De onderneming wordt gestuurd door een marketing georiénteerd management.
De nadruk ligt niet langer op de techniek, maar op het product. De vernieuwend bouwondernemer is vanuit de
BIC te typeren als een License Giver, die de nadruk legt op het ontwikkelen van nieuwe concepten. De pro-
actieve houding ten opzichte van de sector komt voort uit de ontwikkelingskenmerken van de onderneming.
Risico’s worden beheerst door de gericht keuze voor enkele PMC-combinaties en de herhaalbaarheid van de
ontwikkelde concepten.

Transparantie & klantgerichtheid

De ideaaltypische vernieuwend bouwondernemer is doorgegroeid tot een verantwoordelijke onderneming die
alle verschillende markteisen combineert in de bedrijfsvoering; Efficiency waar het gaat om procesbeheersing,
kwaliteit in de geleverde service of producten, flexibiliteit in het creéren van een specifieke oplossing voor de
eindgebruiker, innovatief in de ontwikkeling van totaalconcepten en verantwoordelijk in de invioed van de
onderneming op de maatschappij. De onderneming hanteert een bewust integriteitsbeleid en beseft dat een
herstel van vertrouwen in de bouwsector een gedeelde verantwoordelijkheid is. Daarom stelt de onderneming
zich pro-actief op als het gaat om maatschappelijke activiteiten. Transparantie in de bedrijfsvoering vormt de
basis voor integer ged rag.31

Project - proces

De vernieuwende bouwondernemer legt vanuit de waardedisciplines het accent op een combinatie van
klantgerichtheid en productleiderschap. De onderneming hanteert in de markt- en klantbenadering een
strategie, waarbij de klant centraal staat en de beste oplossing voor de klant gerealiseerd wordt. Door de beste
totaaloplossing als product in de markt te zetten worden zaken als het verbeteren van de
producteigenschappen en het voorblijven op de concurrentie belangrijk. De vernieuwende bouwondernemer is
efficiént als het gaat om de beheersing en inrichting van de interne bedrijfsprocessen. De focus ligt op
leiderschap in ontwerp en ontwikkeling. De vernieuwende bouwondernemer is vanuit de concurrentiestrategie
te typeren als een onderneming die zich onderscheidt op basis van zowel differentiatie- als
kosteneigenschappen. Kostenleiderschap hangt samen met de beheersing van eigen processen, terwijl de
differentiatiegedachte uiting vindt in de benadering van de markt. De onderneming besteedt zoveel mogelijk
werk uit en richt zich op de aansturing van (onder)aannemers ten aanzien van de uitvoering van een project.
De proces- en roldiversificatie volgen uit de regisserende en controlerende taken die de vernieuwende
bouwondernemer heeft in het bouwproces. Ten aanzien van innovatie koppelt de vernieuwend
bouwondernemer procesinnovatie aan productinnovatie vanuit haar rol als systems integrator. Opslag en
toepassing van kennis dragen bij aan optimalisatie van herhaalbaarheid van concepten. De vernieuwende
bouwonderneming draagt de procesmatige benadering van het bouwproces verder uit door verschillende
vormen van samenwerking in de keten. Zo vergroot de onderneming de effectiviteit van het bouwproces door
in cooperatief verband met de eindgebruiker en opdrachtgever te streven naar een best mogelijke oplossing en
een pro-actieve houding aan te nemen ten aanzien van ontwikkelingen in de toeleverende industrie. In overleg
met de ontwerper wordt kennis van de bouwonderneming in een eerder stadium in het bouwproces
ingebracht, waardoor kwaliteit en efficiency van het totale bouwproces toenemen en de kans op faalkosten
vermindert. ** Daarnaast gaat de vernieuwende bouwonderneming strategische allianties aan om nieuwe
markten te kunnen betreden en de gevoeligheid voor marktfluctuaties in specifieke markten te beperken.

3! Regieraad Bouw: “Van raad naar daad”
32 Regieraad Bouw: “Vernieuwingsoffensief Bouw - het jaar van de fundamenten”
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Prijs — waarde

De verbeteringspotentie van de onderneming ligt in de optimalisatie van zowel proces- als productontwerp,
waarmee de nadruk op zowel efficiency als effectiviteit komt te liggen. Hierdoor heeft de onderneming een
relatief hoge overhead. Geintegreerde, innovatieve contractvormen bieden de vernieuwende
bouwonderneming de mogelijkheid om concurrentie op waarde en levensduurkosten te operationaliseren.

3.5 SAMENVATTING

In dit hoofdstuk is invulling gegeven aan de term vernieuwend ondernemerschap in de bouw. Om het verband
tussen de verschillende paragrafen te recapituleren en de samenhang tussen de verschillende theorieén te
beschrijven is hieronder het hoofdstuk beknopt weergegeven.

Vanuit de dynamische markttheorie uit paragraaf 3.1.1 is een kader geschetst om de negatief werkende
marktdynamiek (zie par. 1.1) en prijsconcurrentie te doorbreken. Daarbij is een relatie gelegd tussen de
veranderende markteisen en daarop aansluitende competenties van de individuele bouwonderneming door in
paragraaf 3.1.2 het groeimodel van een onderneming te beschrijven.

Vanuit deze algemene beschouwing is vervolgens in paragraaf 3.2 gekeken naar de huidige initiatieven in de
sector. Welke ontwikkelingen zien we vanuit brancheorganisaties en overkoepelende organen in de sector?
Deze initiatieven zijn uiteindelijk vertaald naar een clustering van vier gebieden:

= Capaciteit — product

=  Transparantie & klantgerichtheid
=  Project — proces

= Prijs —waarde

In paragraaf 3.3 is vervolgens op het niveau van de individuele bouwonderneming de strategische heroriéntatie
beschreven van de bouwonderneming op deze ontwikkelingen. De bouwonderneming zal op basis van de
ontwikkelingen in de sector opnieuw haar positie moeten bepalen. Daarbij geven de SFT en de BIC invulling aan
de ondernemingsstrategie, waarin de afweging tussen een capaciteits- of totaalaanbieder centraal staat. WD
en CA geven vanuit die afweging invulling aan de concurrentiestrategie en de basis voor het onderscheidend
vermogen van de bouwonderneming. Omdat deze strategische heroriéntatie aan de basis staat van de
ontwikkeling van traditioneel aannemer tot vernieuwend bouwondernemer, heeft het cluster capaciteit —
product een zwaarder karakter in vergelijking met de overige drie clusters.

De professionalisering van de bedrijfsvoering houdt verband met de ontwikkeling van een traditioneel
aannemer met een focus op efficiency naar een vernieuwend bouwondernemer. De ideaaltypische
vernieuwende bouwondernemer is doorgegroeid tot een verantwoordelijke onderneming die alle verschillende
markteisen combineert in de bedrijfsvoering; Efficiency waar het gaat om procesbeheersing, kwaliteit in de
geleverde services of producten, flexibiliteit in het creéren van een specifieke oplossing voor de eindgebruiker,
innovatief in de ontwikkeling van nieuwe totaalconcepten en -oplossingen en verantwoordelijk in de invloed
van de onderneming op de maatschappij.

Om alvast een doorkijk te geven naar de verdere ontwikkeling van de quick-scan worden de
organisatiekenmerken van traditioneel aannemerschap en vernieuwend bouwondernemerschap hieronder
kort en bondig samengevat. In tabel 3.8 staan zijn de cumulatieve resultaten uit de strategische classificatie en
het cluster capaciteit - product uit het causaal relatiediagram weergegeven.
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TRADITIONEEL AANNEMER (capaciteit) VERNIEUWEND BOUWONDERNEMER (product)

Markt - capaciteitsfunctie Markt - productfunctie

Lokale-, regionale oriéntatie (inter)regionale, nationale oriéntatie

Korte prognoses Meerjarenprognoses

Gericht op continuiteit van eigen bronnen Gericht op producteigenschappen, concurrentie en
markt

Activiteiten zo breed mogelijk in de markt Activiteiten op basis van gerichte keuze in product-
markt-combinaties

Verbetering van productie-eigenschappen Verbetering van producteigenschappen

Technisch georiénteerd management Marketing georiénteerd management

Jobber License Giver

Nadruk op maken/doen Nadruk op denken/weten

Regionaal afzetgebied (inter)regionaal -, nationaal afzetgebied

Re-actieve houding Pro-actieve houding

Efficiency Design leadership

Korte termijn strategieén Lange termijn strategieontwikkeling

Gericht op continuiteit van capaciteit Gericht op eigen ontwikkeling

Zo min mogelijk uitbesteden Zoveel mogelijk uitbesteden

Lage overheadkosten Hoge overheadkosten

Kostenleiderschap Differentiatie (& kostenleiderschap)

Nadruk op techniek Nadruk op product (& techniek)

markdiversificatie marktspecialisatie

Techniekdiversificatie techniekspecialisatie

Proces-/rolspecialisatie Proces-/roldiversificatie

Innovatie van proces Innovatie van product (& proces)

OE Cl&PL

Laagste totale kosten Beste totale oplossing

Verbetering via procesherontwerp Verbetering via productontwerp (& procesontwerp)

Efficiency Effectiviteit (& efficiency)

Tabel 3.8: cumulatief overzicht organisatiekenmerken capaciteit - product

Voor de overige drie clusters kan ook een cumulatief overzicht van organisatiekenmerken gegeven worden. Dit
overzicht volgt uit het samengestelde causaal relatiediagram (zie figuur 3.7).

TRANSPARANTIE & PROJECT - PROCES PRIJS - WAARDE
KLANTGERICHTHEID
Centrale positie klant Procesmatige focus Meerwaarde voor eindgebruiker
Transparantie Co-makership relaties Concurrentie op waarde
Integriteit Integrale ketenbenadering Kwaliteit van het eindproduct
Maatschappelijk verantwoord Lerend vermogen
ondernemerschap
Herstel van vertrouwen Innovatief vermogen
Imago bouwonderneming Gerichte product-markt

combinaties

Risicobeheersing

Tabel 3.9: cumulatief overzicht overige organisatiekenmerken

De volgende stap is nu de ontwikkeling van de vormtechnische opzet van de quick-scan, waarmee
bovenstaande organisatiekenmerken meetbaar kunnen worden gemaakt.
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4 ONTWERPOPZET QUICK-SCAN

In dit hoofdstuk wordt de ontwerpopzet van de quick-scan uiteengezet. In paragraaf 4.1 worden de
organisatiekenmerken van traditioneel aannemer en vernieuwend bouwondernemer bezien vanuit de BSC om
de complementariteit van de organisatiekenmerken te beoordelen. Paragraaf 4.2 besluit met een overzicht van
eisen en voorwaarden die aan prestatie-indicatoren worden gesteld, om de kwaliteit en bruikbaarheid van de
te formuleren indicatoren te waarborgen.

4.1 ORGANISATIEKENMERKEN VOLGENS DE BALANCED SCORECARD

De BSC is een model dat gericht is op de prestatiemeting van een organisatie. In het model worden vier per-
spectieven onderscheiden, die centraal staan in de vertaling van de missie, visie en strategie van een
onderneming naar concrete prestaties. Dit zijn achtereenvolgens het klantperspectief, het leer- en

groeiperspectief, het
CFINANCIEELPERSPECTlEF financieel perspectief en

het interne processen-
i perspectief. De BSC staat in
figuur 4.1. weergegeven.

Uit de visualisering is op te
C KLANTPERSPECTIEF ) M'SSS_;':;\\T/'ESG'IEEEN GEER— EN GROE| PERSPECTIED maken, dat de missie, visie

en strategie van een
onderneming centraal
staan en uiting vinden in de

) vier perspectieven. De vier

A

INTERNE PROCESSEN
PERSPECTIEF

perspectieven worden
hieronder nader toegelicht.

Figuur 4.1. Balanced Scorecard

Het klantperspectief

In dit perspectief staat de klant centraal. Het gaat hierbij niet alleen om het oordeel van de klant over de
kwaliteit van de geleverde producten en aangeboden diensten, maar ook over bijvoorbeeld het gedrag van een
onderneming. De essentie in dit perspectief richt zich op de vraag hoe de klant de onderneming ziet. Daarbij
komen de termen prijs, kwaliteit, tijd en service in beeld, alsmede de mate van klanttevredenheid,
klantenloyaliteit en winstgevendheid van klantgroepen.

Het interne processenperspectief

Dit perspectief richt zich op de prestaties van de kritische bedrijfsprocessen van een onderneming op het
gebied van efficiency, effectiviteit en kwaliteit. Welke verbeteringen in kritische bedrijfsprocessen van de
onderneming verdienen de aandacht? Het gaat hier niet alleen om verbeteringen van afzonderlijke
bedrijfsfuncties of afdelingen, maar vooral over verbeteringen van de achterliggende processen die uitslaan
over meerdere functies en/of afdelingen.

Het leer- en groeiperspectief

In dit perspectief worden de innovatiekracht en -capaciteiten van de onderneming belicht. Het gaat hierbij om
het continu verbeteren van producten en ontwikkeling van nieuwe producten en opstarten van verbeter- en
vernieuwingsprojecten. Daarnaast staan de competenties van de medewerkers centraal en komen de thema’s
arbeidsproductiviteit, kwaliteitsvergroting, motivatie, betrokkenheid en verbetering van de kwaliteit van
informatiesystemen en -voorziening terug.
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Het financiéle perspectief

Dit perspectief wordt gekenmerkt door het oordeel van de kapitaalverschaffers en financiers over de financiéle
prestaties van de onderneming. Anders dan de titel doet vermoeden wordt de term financiéle hier breed
opgevat, en vallen thema's zoals groei, rendement, productiviteit en benutting van investeringen hier ook
onder.

De pragmatische keuze van de BSC als referentiemodel voor de quick-scan is gebaseerd op een aantal
overwegingen. Zo kent de vertaling van strategie, missie en visie naar indicatoren een analogie met de
doelstelling van het onderzoek om een instrument op te stellen, waarmee vernieuwend ondernemen in de
bouw meetbaar kan worden gemaakt. De eisen en voorwaarden voor indicatoren in het kader van dit
onderzoek staan in paragraaf 4.2 beschreven. Daarnaast sluiten de perspectieven uit de BSC in eerste opzicht
goed aan op de kenmerken van vernieuwend ondernemerschap uit hoofdstuk 3 (met name het klant- en leer-
&groeiperspectief).

De volgende stap is een vergelijking tussen de perspectieven van de BSC met de organisatiekenmerken van de
traditioneel aannemer en vernieuwend bouwondernemer, om op die manier de complementariteit van het
theoretisch definitiekader van vernieuwend ondernemerschap te beoordelen.

Klantperspectief vanuit vernieuwend bouwondernemerschap

In de organisatiekenmerken van vernieuwend ondernemerschap in de bouw komt het klantperspectief
expliciet terug in het cluster transparantie & klantgerichtheid. Daarnaast heeft het klantperspectief in de
definiéring van vernieuwend ondernemerschap een breder karakter door de stakeholderbenadering,
waaronder ook (onder)aannemers, leveranciers en eindgebruikers vallen. De onderlinge verhoudingen spelen
hierin een belangrijke rol. Het maatschappelijk verantwoord ondernemerschap en de verantwoordelijke firma
uit het groeimodel van Bolwijn & Kumpe sluiten op de stakeholderbenadering aan, waarmee uiteindelijk
gesteld kan worden dat het klantperspectief ruim voldoende belicht is in het theoretisch kader van
vernieuwend ondernemerschap in de bouw.

Leer- & groeiperspectief vanuit vernieuwend bouwondernemerschap

Dit perspectief sluit vooral aan bij het innovatief- en lerend vermogen van een organisatie, met name in de
borging van kennis en ervaring in de onderneming en de informatievoorziening. Het continu verbeteren van
geleverde services en diensten komt in zowel het cluster project - proces als prijs — waarde terug.
Verbeteringen leiden uiteindelijk tot een hogere kwaliteit van de geboden oplossingen en daarmee wordt
meerwaarde geleverd aan de opdrachtgever en eindgebruiker. Ook het leer-&groeiperspectief wordt hiermee
voldoende belicht in het theoretisch kader van vernieuwend ondernemerschap in de bouw.

Interne processenperspectief vanuit vernieuwend bouwondernemerschap

Verbeteringen in de kritische bedrijfsprocessen sluiten aan op het cluster project — proces, waarin met name
de procesbeheersing aansluit bij het streven naar efficiency. Het groeimodel van Bolwijn & Kumpe past hierin
met efficiency als eerste markteis (zie paragraaf 3.1.2). De verbetering van processen komt expliciet terug in de
organisatiekenmerken van vernieuwend ondernemerschap. Daarnaast worden de processen van de
onderneming vanuit het definitiekader van vernieuwend ondernemerschap gekoppeld aan de overige clusters
en de strategische classificatie, waarmee het interne processenperspectief uiteindelijk voldoende belicht
wordt.

Financieel perspectief vanuit vernieuwend bouwondernemerschap

In de definiéring van vernieuwend ondernemerschap zijn geen kenmerken opgesteld die de financiéle situatie
van een organisatie beschrijven in termen van winstratio, investering in R&D etc. Dit komt door het verschil in
beschouwingsniveau tussen deze indicatoren op operationeel niveau en ondernemingsstrategieén op
strategisch niveau. In het theoretisch kader van vernieuwend ondernemerschap liggen de financiéle prestaties
van een onderneming in het verlengde van de strategische classificatie, namelijk het creéren van een houdbaar
concurrentievoordeel (CA en WD). Daarnaast biedt het doorbreken van prijsconcurrentie vanuit de DMT (zie
paragraaf 3.1.1) voordelen voor de financiéle prestaties van een onderneming, omdat de onderneming zich nu
kan onderscheiden op een andere manier dan laagste prijs. Het financieel perspectief komt niet expliciet terug
in het theoretisch kader van vernieuwend ondernemerschap in de bouw, maar impliciet in verbeteringen in het
onderscheidend vermogen van de onderneming en het behalen van concurrentievoordeel door het aanbieden
van totaalconcepten.
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4.2 EISEN & VOORWAARDEN VOOR PRESTATIE-INDICATOREN

In de begripsbepaling uit hoofdstuk 1 worden prestatie-indicatoren of KPIs omschreven als kwalitatieve,
financiéle of niet-financiéle indicatoren, die activiteiten of ontwikkelingen meten die voor de organisatie van
cruciaal belang zijn én die als het ware fungeren als ‘verklikkers’ die signalen geven om indien nodig bijsturing
mogelijk te maken®.

Vanuit de BSC-theorie zijn verschillende soorten prestatie-indicatoren te onderscheiden. De verschillen hebben
betrekking op de verschillende beschouwingsniveaus van de indicatoren, te weten het strategisch-, tactisch- en
operationele beschouwingsniveau. Per niveau gelden verschillende eigenschappen voor de indicatoren. Deze
eigenschappen worden beschreven door drie acroniemen™

AMORE-eigenschappen houden verband met het strategische
beschouwingsniveau en staan voor Ambitieus, Motiverend,
Onderscheidend, Relevant en Echt. Op tactisch niveau zijn dit
MAGIE-eigenschappen, die staan voor Meetbaar, Acceptabel, MISSIE
Gecommuniceerd, Inspirerend en Engagerend. Het operationele
niveau houdt tot slot verband met SMART-eigenschappen, die

staan voor Specifiek, Meetbaar, Acceptabel, Realistisch en Strategie
Tijdsgebonden. Het verband tussen de missie en strategie van een @

onderneming met deze prestatie-indicatoren wordt gevisualiseerd strategische | Viunctionele

door de nprestatiemetingpiramide, die in figuur 4.3 staat (§Fen kPl lsoor | K55 on K por
weergegeven. In dit onderzoek wordt de onderneming belicht m;jﬁf:ﬁf} afdeling)

vanuit een strategisch beschouwingsniveau. De strategische

doelstellingen hebben hierin betrekking op de gehele organisatie, Operationele doelstellingen, KSF en Pl b

waardoor de AMORE-kenmerken (ambitieus, motiverend,

onderscheidend, relevant, echt) uiteindelijk leidend zijn.
Figuur 4.3: prestatiemetingpiramide

De ontwikkeling naar vragen voor de quick-scan verloopt nu via een aantal stappen, die uiteindelijk leiden tot
de formulering van enquétevragen. Uit het overzicht van organisatiekenmerken van de traditioneel aannemer
en vernieuwend bouwondernemer is op te maken, dat veel van de kenmerken niet direct zijn te meten. Door
de formulering van indirecte indicatoren kunnen deze kenmerken wel meetbaar worden gemaakt. De abstracte
begrippen, die uit het overzicht van organisatiekenmerken komen, worden daarom eerst concreet gemaakt
door de theoretische dimensies aan te geven. Daarbij zal terug worden gegrepen naar definities van die
verschillende begrippen uit hoofdstuk 3. Vanuit de geconcretiseerde begrippen kunnen vervolgens de
enquétevragen worden geformuleerd. Het hele proces van begripsbepaling tot enquétevragen staat in figuur
4.4 weergegeven.

. Theoretische .
Begrip |:> dimensies |:> Indicatoren |:>Enquetevragen

Figuur 4.4: stappen in de formulering van enquétevragen

Naast de eisen en voorwaarden waaraan de prestatie-indicatoren moeten voldoen worden ook eisen en
. A . . ... 35
voorwaarden aan de formulering van enquétevragen gesteld. De belangrijkste hiervan zijn™":

= In de formulering mogen woorden of termen gebruikt worden die voor alle respondenten duidelijk zijn
=  De vragen moeten begrijpelijk en gemakkelijk te beantwoorden zijn

=  De vragen moeten zo concreet mogelijk gesteld worden

= Devragen moeten neutraal zijn en geen mate van subjectiviteit bezitten

= In het gebruik van antwoordalternatieven moeten keuzemogelijkheden symmetrisch opgesteld zijn

=  Bij gelijksoortige antwoordalternatieven moet dezelfde symmetrie aangehouden worden

* Bonnet & Krens: “Prestatie-indicatoren”
3 www.123management.nl
* D.B. Baarda et al: “Enquéteren en gestructureerd interviewen”
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Omdat in het onderzoek de tegenstelling traditioneel aannemer — vernieuwend bouwondernemer expliciet
gemaakt is, zal deze tegenstelling ook in de quick-scan terugkomen. Dit betekent dat in de symmetrie de
uitersten overeenkomen met het spectrum traditioneel aannemer — vernieuwend bouwondernemer. De quick-
scan wordt nu opgebouwd vanuit een tweetal vraagformuleringen, zoals in tabel 4.1 staat weergegeven.

Vraagtype Antwoordalternatieven

1 Traditioneel (Mengvorm) Vernieuwend
aannemer bouwondernemer

2 Helemaal Oneens Niet eens, Eens Helemaal eens
oneens niet oneens

Tabel 4.1: antwoordalternatieven bij vraagtypen
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Dit hoofdstuk vormt de synthese van de quick-scan vanuit de eerder beschreven inhoudelijke- en
vormtechnische eisen. Daartoe worden de organisatiekenmerken van de traditionele aannemer en
vernieuwend bouwondernemer uit paragraaf 3.5 vertaald naar enquétevragen en opgesteld conform de
clustering uit paragraaf 3.2.2.

5.1 ORGANISATIEKENMERKEN IN MODEL

In hoofdstuk 4 is de inhoudelijke opzet voor de quick-scan bezien vanuit de BSC-theorie. Hieruit is gebleken dat
het overzicht van kenmerken vanuit de clustering voldoende grondslag biedt voor een model dat een compleet
beeld van een organisatie geeft.

Capaciteit — product

TRADITIONEEL AANNEMER VERNIEUWEND BOUWONDERNEMER

Markt - capaciteitsfunctie Markt - productfunctie

Lokale-, regionale oriéntatie (inter)regionale, nationale oriéntatie

Korte prognoses Meerjarenprognoses

Gericht op continuiteit van eigen bronnen Gericht op producteigenschappen, concurrentie en
markt

Activiteiten zo breed mogelijk in de markt Activiteiten op basis van gerichte keuze in product-
markt-combinaties

Verbetering van productie-eigenschappen Verbetering van producteigenschappen

Technisch georiénteerd management Marketing georiénteerd management

Jobber License Giver

Nadruk op maken/doen Nadruk op denken/weten

Regionaal afzetgebied (inter)regionaal -, nationaal afzetgebied

Re-actieve houding Pro-actieve houding

Efficiency Design leadership

Korte termijn strategieén Lange termijn strategieontwikkeling

Gericht op continuiteit van capaciteit Gericht op eigen ontwikkeling

Zo min mogelijk uitbesteden Zoveel mogelijk uitbesteden

Lage overheadkosten Hoge overheadkosten

Kostenleiderschap Differentiatie (& kostenleiderschap)

Nadruk op techniek Nadruk op product (& techniek)

Markdiversificatie marktspecialisatie

Techniekdiversificatie techniekspecialisatie

Proces-/rolspecialisatie Proces-/roldiversificatie

Innovatie van proces Innovatie van product (& proces)

OE Cl & PL

Laagste totale kosten Beste totale oplossing

Verbetering via procesherontwerp Verbetering via productontwerp (& procesontwerp)

Efficiency Effectiviteit (& efficiency)

Tabel 5.1: cumulatieve resultaten strategische classificatie

=  Totaaloplossingen

=  Pro-actieve houding

= Gerichte marktbenadering
= Onderscheidend vermogen
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Vanuit tabel 5.1 zijn de archetypen op verschillende gebieden onder te verdelen. Op basis van de geleverde
services en diensten (capaciteit of totaaloplossingen), dat in de categorie “Totaaloplossingen” terugkomt.
Verder in de houding van de organisatie (reactief of pro-actief), dat in de categorie “pro-actieve houding”
terugkomt. Ook in de marktbenadering (op basis van kostenleiderschap en OE of juist differentiatie en Cl/PL)
en tot slot in het onderscheidend vermogen (kostenleiderschap en OE of differentiatie en CI/PL), dat eveneens
aansluit op de marktbenadering van de onderneming.

Het cluster capaciteit - product wordt geoperationaliseerd volgens de eerste vraagformulering uit tabel 4.1,
waarbij de tegenstelling traditioneel aannemer — vernieuwend bouwondernemer centraal staat. Hiervoor
dienen de tegenstellingen die in de strategische classificatie naar voren zijn gekomen als uitgangspunt (zie
tabel 5.1). De overige clusters worden geoperationaliseerd volgens de tweede vraagformulering, waarbij de
mate waarin men het eens of oneens is met de stelling centraal staat (zie tabel 3.9).

Transparantie & klantgerichtheid

“Centrale positie klant”

“Transparantie”

“Integriteit”

“Maatschappelijk verantwoord ondernemerschap”
“Herstel van vertrouwen”

“Imago bouwonderneming”

O O 0O 0O 0O O

=  Transparantie

= |ntegriteit

=  Maatschappelijke verantwoordelijkheid
=  Klantgerichtheid

De categorieén “Herstel van vertrouwen” en “Imago bouwonderneming” zijn resultanten (N.B. alleen
inkomende pijlen in het causaal relatiediagram uit figuur 3.7) van de overige categorieén en niet direct
meetbaar en beinvloedbaar in de organisatie. De categorie “centrale positie klant” is scherper geformuleerd tot
“klantgerichtheid”.

Project — proces

“Procesmatige focus”

“Co-makership relaties”

“Integrale ketenbenadering”

“Lerend vermogen”

“Innovatief vermogen”

“Gerichte product-markt combinaties”
“Risicobeheersing”

O 0O O 0O O O O

= Gerichte product-markt-combinaties
= Competenties

=  Procesbeheersing

=  Procesmatig werken

De categorie “Procesmatige focus” is onderverdeeld in de categorieén “Procesbeheersing” en “Procesmatig
werken” om de term “focus” verder te concretiseren. “Risicobeheersing” sluit hierin aan bij
“Procesbeheersing”. De manier waarop de onderneming met haar co-makership-relaties omgaat en zich in
keten profileert hangt samen met de “Competenties” van de onderneming. De categorieén “Lerend vermogen”
en “Innovatief vermogen” zijn gekoppeld aan het cluster prijs —waarde, omdat het lerend - en innovatieve
vermogen van een onderneming weliswaar grondslag vinden in een meer procesmatige focus van de
onderneming, maar uiteindelijk tot uiting komen in kwalitatief betere eindproducten en/of geboden services.
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Deze gedachtegang sluit aan bij de BSC, waarin vanuit het leer-&groeiperspectief via het continu verbeteren
van producten en diensten en ontwikkelen van nieuwe producten, de kwaliteit van de producten uiteindelijk
zal toenemen. Daarnaast ontstaat door het verplaatsen van de categorieén een meer homogene verhouding in
de omvang van de verschillende clusters en bijbehorende categorieén.

Prijs — waarde

o “Meerwaarde voor eindgebruiker”
o  “Concurrentie op waarde”
o “Kwaliteit van eindproduct”

=  Projectoverstijgende samenwerking
=  Lerend vermogen

= Innovatief vermogen

= Waardecreatie

De categorieén “Meerwaarde voor eindgebruiker” en “Concurrentie op waarde” zijn samengebracht in de
categorie “Waardecreatie”. De categorieén “Lerend vermogen” en “Innovatief vermogen” komen uit het
cluster project — proces. De categorie “Projectoverstijgende samenwerking” is toegevoegd, omdat het creéren
van een betere oplossing voor de eindgebruiker hierin een belangrijke rol speelt en de “Kwaliteit van het
eindproduct” hierdoor wordt vergroot. Daarnaast draagt de toevoeging van deze categorie ook bij aan een

meer gelijke verdeling van de verschillende clusters en categorieén.

5.2

VAN KENMERK NAAR ENQUETEVRAAG

In onderstaand overzicht worden de tegenstellingen uit de strategische classificatie van bouwondernemingen
vertaald naar enquétevragen. De in paragraaf 5.1 beschreven subcategorieén komen in dit overzicht terug.

Capaciteit —
product

Totaaloplossingen

De onderneming levert
bouwcapaciteit

De onderneming levert
totaaloplossingen en -
concepten

De onderneming legt de
nadruk op bouwen en
uitvoeren

De onderneming legt de
nadruk op ontwikkelen

De onderneming besteedt zo
min mogelijk uit en voert zelf
uit

De onderneming besteedt
zoveel mogelijk uit en
organiseert

De overheadkosten van de
onderneming zijn laag

De overheadkosten van de
onderneming zijn hoog

Pro-actieve houding

Het management van de
onderneming is gericht op
continuiteit van de eigen
bouwcapaciteit

Het management van de
onderneming is gericht op
concepteigenschappen,
concurrentie en de markt

Het management van de
onderneming is technisch
georiénteerd

Het management van de
onderneming is marketing
georiénteerd

De onderneming bouwt
uitsluitend op specificatie van
de opdrachtgever

De onderneming biedt
uitsluitend zelf concepten en
diensten aan op de markt

De houding van de
onderneming is gericht op wat
anderen doen

De houding van de
onderneming is gericht op
eigen ontwikkeling

Gerichte De ondernemingsactiviteiten De ondernemingsactiviteiten
marktbenadering worden zo breed mogelijk in de  zijn gebaseerd op een beperkt

markt gezet

aantal PMC-combinaties
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De onderneming bedient
verschillende uiteenlopende
markten om de continuiteit
veilig te stellen

De onderneming bedient een
zorgvuldig gekozen beperkt
aantal markten waarin de
onderneming kan excelleren

De onderneming stelt korte
prognoses op voor de toekomst

De onderneming stelt
meerjarenprognoses op voor
de toekomst

Strategieontwikkeling in de
onderneming is gericht op de
korte termijn (<2 jaar)

Strategieontwikkeling in de
onderneming is gebaseerd op
de lange termijn (>2 jaar)

Het geografische afzetgebied
van de onderneming is
lokaal/regionaal

Het geografische afzetgebied
van de onderneming is
nationaal/internationaal

Onderscheidend

vermosgen

Verbeteringen in de
onderneming hebben
voornamelijk een procesmatig
karakter

Verbeteringen in de
onderneming hebben zowel
betrekking op processen als
producten

Exclusiviteitverbetering is
gebaseerd op productie-
eigenschappen

Exclusiviteitverbetering is
gebaseerd op
producteigenschappen

De onderneming onderscheidt
zich van de concurrenten op
basis van kostenleiderschap en
efficiency

De onderneming onderscheidt
zich van de concurrenten op
basis van unieke oplossingen
en klantgerichtheid

De waardepropositie van de
onderneming ligt in de laagste
totale kosten

De waardepropositie van de
onderneming ligt in de beste
totale oplossing

In onderstaand overzicht worden de organisatiekenmerken uit hoofdstuk 3 vanuit de formulering van
strategische indicatoren uitgewerkt tot enquétevragen.

Transparantie &
klantgerichtheid

Transparantie

t.o.v. klant

De onderneming verantwoordt
alle op de klant betrekking
hebbende keuzes in een project
direct aan de klant

De taken en
verantwoordelijkheden van de
onderneming worden expliciet
naar de klant gecommuniceerd

t.o.v. ketenpartners

De onderneming maakt
gunningscriteria met
betrekking tot de selectie van
(onder)aannemers en
toeleveranciers inzichtelijk

t.0.v. maatschappij

De onderneming gebruikt past
performances in de acquisitie
en het aantonen van
capabiliteit

Integriteit

Vastlegging

De onderneming heeft een
bedrijfscode opgesteld die
naar alle werknemers in de
onderneming wordt
gecommuniceerd
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Verwachting

De onderneming verwacht van
haar co-makers dat zij een
bedrijfscode hebben ingevoerd

Uitstraling De onderneming draagt haar
integriteitbeleid expliciet uit
naar de maatschappij

MVO Vastlegging De onderneming heeft MVO-

doelstellingen geformuleerd en
vastgelegd

Duurzaamheid

De onderneming maakt in
projecten structureel gebruik
van duurzame materialen en
methodieken

Leertrajecten De onderneming heeft
leertrajecten geincorporeerd in
de bedrijfsvoering

Energiebewust Energiebewuste

bedrijfsvoering vormt een
kernwaarde voor de
onderneming

maatschappelijke activiteiten

De onderneming investeert in
maatschappelijke activiteiten
(sponsoring)

Klantgerichtheid

Klantgroepen

De onderneming heeft
klantgroepen gedefinieerd en
vastgelegd

Marktonderzoek De onderneming verricht
marktonderzoek om de
klantvraag inzichtelijk te
maken

Keurmerk De onderneming gebruikt het

keurmerk klantgericht bouwen
om de klantgerichtheid
aantoonbaar te maken

Klanttevredenheid

De onderneming verricht
onderzoek om de
klanttevredenheid te meten

Gerichte product-
markt-combinaties

Project - proces

Aantal product-markt-
combinaties

De onderneming richt zich op
een beperkt aantal PMC-
combinaties

Basis van product-markt-
combinaties

De PMC-combinaties zijn
gekozen op basis van
uitgebreid marktonderzoek

Aansluiting product-markt-
combinaties

De PMC-combinaties sluiten
logisch aan op de
geformuleerde klantgroepen

Voordeel voor organisatie

De onderneming richt zich
uitsluitend op markten waarin
ze concurrentievoordeel
kunnen behalen

Competenties

Regisseur

De onderneming beschouwt de
aansturing van co-makers in
bouwprojecten als haar
primaire verantwoordelijkheid
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Proactiviteit

De onderneming volgt de
ontwikkelingen in de industrie
en speelt hier pro-actief op in

Afstemming

De onderneming stemt de
wensen van de klant af op de
mogelijkheden die in de sector
aanwezig zijn

Verbetering

De onderneming is
voortdurend bezig met het
verbeteren en optimaliseren
van de geboden diensten

Procesbeheersing

Bewaking

Procesbewaking vormt een
integraal onderdeel van de
bedrijfsvoering

Kwaliteitsmanagementsysteem

De onderneming ziet in een
kwaliteitsmanagementsysteem
een mogelijkheid om processen
structureel te optimaliseren

Verantwoordelijke personen

In de onderneming zijn er
verantwoordelijke personen
voor de bedrijfsprocessen
aangewezen

Procesmatig werken

Processen centraal

De onderneming stelt de
processen centraal in de
bedrijfsvoering

Afstemming

De onderneming heeft de
processen afgestemd op die
van (onder)aannemers,
toeleveranciers en klanten

Ketenbenadering

De onderneming zoekt
afstemming in de keten
eindgebruiker-opdrachtgever-
opdrachtnemer om de
effectiviteit van het
bouwproces te vergroten

Projectoverstijgende

samenwerking

Netwerk

De onderneming onderhoudt
een breed netwerk van co-
makers

Competentiekennis

De onderneming kent de
specifieke competenties van de
verschillende netwerkpartners

Ketenbenadering

De onderneming zoekt
afstemming in de keten
ontwerper-bouwer-
toeleverancier om beter in de
behoeften van de
opdrachtgever te voorzien

Strategische allianties

De onderneming gaat
strategische allianties aan om
de concurrentiepositie te
verbeteren en nieuwe markten
te betreden

Lerend vermogen

Opslag van kennis

Leerervaringen uit projecten
worden centraal opgeslagen
en op uniforme wijze verwerkt
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Vastlegging

Na afloop van bouwprojecten
worden leerervaringen
besproken en gedocumenteerd

Beschikbaarheid

De opgeslagen
kennisinformatie is voor
iedereen in de organisatie
toegankelijk

Kennisuitwisseling

Er vinden periodieke
kennisuitwisselingsprojecten
plaats tussen werknemers van
de organisatie

Training

Werknemers worden
gestimuleerd om opleidingen
en cursussen te volgen

Innovatief vermogen

ICT

ICT-middelen vormen de basis
voor de procesinrichting en —
uitvoering

Standaardisatie

De onderneming werkt met
een gestandaardiseerde
documentenstructuur en —
indeling

Contractvormen

De onderneming grijpt
innovatieve contractvormen
aan om het onderscheidend
vermogen ten opzichte van
concurrenten te benadrukken

Ketenintegratie

De onderneming gebruikt haar
kennis en expertise om in de
ontwerpfase van een project
een rol te kunnen spelen

Herhaalbaarheid

De herhaalbaarheid van de
kritische bedrijfsprocessen
draagt bij aan een continue
verbetering van die processen

Waardecreatie

LCC

De onderneming beschouwt
projecten vanuit een
levensduurperspectief en stemt
de processen en services
hierop af

Meerwaarde

De strategie van de
onderneming is gericht op het
creéren van meerwaarde voor
de eindgebruiker

Keurmerk

De onderneming ziet het
BouwGarant keurmerk als een
mogelijkheid om zich te
onderscheiden van de
concurrentie op basis van
kwaliteitsverbetering

Certificatie

De onderneming maakt
uitsluitend gebruik van KOMO-
gecertificeerde producten en
processen
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Dit hoofdstuk vormt een beschrijving van de empirische toetsing van de voorlopige quick-scan. Het doel van
deze toetsing is tweeledig. Ten aanzien van de vorm van de quick-scan wordt de bruikbaarheid, begrijpelijkheid
en helderheid beoordeeld. Zijn de enquétevragen eenduidig interpretabel en is de voor de beantwoording van
de vragen benodigde kennis meteen beschikbaar? Ten aanzien van de inhoud van de quick-scan wordt de
volledigheid beoordeeld. Worden alle aspecten van de onderneming wat betreft vernieuwend ondernemen
voldoende belicht? In paragraaf 6.1 wordt de selectie van bouwondernemingen beschreven. Paragraaf 6.2 gaat
in op het interviewprotocol, en paragraaf 6.3 besluit met de interviewresultaten, verdeeld in inhoudelijke en
vormtechnische aanpassingen.

6.1 SELECTIE VAN BOUWONDERNEMINGEN

De selectie van bouwondernemingen is gebaseerd op de doelgroepomschrijving. Daarom zijn er zowel B&U—
als GWW-bedrijven benaderd. De proefenquéte is bij vijf ondernemingen afgenomen, waarbij de verhouding
GWW - B&U evenredig verdeeld is.

NTP-groep is een aannemingsbedrijf op het gebied van infra, milieu en bouw. De

doelstelling van de onderneming is het leveren van kwalitatief hoogwaardige m NTP GROEP
e . . . Infra - Milieu - Bouw

milieu-, infrastructurele- en bouwkundige producten/diensten aan

(semi)overheden, bedrijven en instellingen. Het bedrijf telt ongeveer 170 werknemers en rekent Noord- en

Oost-Nederland tot haar werkgebied.

Reef Infra B.V. is een civieltechnisch aannemingsbedrijf, dat sterk is in het
voorbereiden en uitvoeren van infrastructurele werken. Reef Infra B.V. maakt
onderdeel uit van Strukton, maar kent wel een strategische zelfstandigheid.

REEF

Temmink Infra B.V. is onderdeel van de Temmink Groep en is te typeren als

een civieltechnisch aannemingsbedrijf dat gericht is op infrastructurele ﬁa%g'm'"l(
werken en alles wat daarmee te maken heeft. De projecten lopen uiteen van

grootschalige projecten zoals autosnelwegen en rotondes tot kleinere

opdrachten, waaronder uitritten, erfverhardingen en speelplaatsen.

De beheersmaatschappij Hegeman Nijverdal B.V. heeft een aantal

m" v een oA dochtermaatschappijen die opereren als zelfstandige B.V.s. De ondernemingen

HEGEM zijn met name gericht op de B&U sector (70%) en voor een kleiner deel op de

GWW (30%). Hodes Bouwsystemen Enschede is als systeembouwer onderdeel
van Hegeman Nijverdal B.V.

Vos Bouwdivisie is een ontwikkelende bouwonderneming en dochter vOd

van Vos Groep. Plegt Vos Oost B.V. is een zelfstandige BOUWDIVISIE
bouwonderneming die haar kernactiviteit heeft gedefinieerd als het

integraal oplossen van huisvestingsvraagstukken.

BIHIIREMAATSCHAPPFI

6.2 INTERVIEWPROTOCOL

Om de interviews gestructureerd te laten verlopen en de informatie te kanaliseren is een interviewprotocol
opgesteld. De interviews zijn verdeeld in een vormtechnische toetsing en een inhoudelijke toetsing. Bij de
vormtechnische toetsing gaat het om de mate waarin de vragen begrijpelijk en goed te beantwoorden zijn en
of de antwoordmogelijkheden aansluiten bij de vraagstelling. Dit deel van het interview maakt de knelpunten
ten aanzien van de vorm van de quick-scan inzichtelijk.
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Bij de inhoudelijke toetsing gaat het om de mate waarin de quick-scan een volledig beeld van de organisatie
geeft, of dat bepaalde aspecten structureel onderbelicht worden. Daarnaast wordt de visie van de
onderneming op vernieuwend ondernemen inzichtelijk gemaakt. Dit deel van het interview maakt de
knelpunten ten aanzien van de inhoud van de quick-scan inzichtelijk.

Het interviewprotocol is in bijlage 3 in dit onderzoeksrapport opgenomen.

6.3 INTERVIEWRESULTATEN

De interviews zijn afgenomen aan de hand van de ontwerp quick-scan en vraagstellingen uit paragraaf 5.2. Op
basis van de resultaten uit de interviews wordt de ontwerp quick-scan aangepast en verder verscherpt. De
interviewresultaten van de bouwondernemingen afzonderlijk staan weergegeven in bijlage 4. In bijlage 5 zijn
de interviewresultaten ingevoerd in het exceldocument, waarmee de functies gemiddelde en spreiding bij
meerdere ingevulde vragenlijsten eveneens getest is.

In lijn met de vijfde onderzoeksvraag zijn de resultaten uit de interviews verdeeld in inhoudelijke en
vormtechnische aanpassingen.

6.3.1 INHOUDELIJKE AANPASSINGEN

Ten aanzien van de inhoudelijke aanpassingen zijn er vragen die verwijderd zijn en vragen die verscherpt zijn. In
onderstaand overzicht zijn de verwijderde vragen per categorie weergegeven, begeleidt door de reden van
verwijdering.

Totaaloplossingen

- et o L
5 el o iy

De term “overheadkosten” is onduidelijk en de vraag genereert geen objectieve meetwaarde, omdat de
termen “laag” en “hoog” verschillend geinterpreteerd worden.

De definitie van korte en lange prognoses is niet duidelijk en bovendien ligt deze vraag in lijn met de daarop
volgende vraag ten aanzien van strategieontwikkeling.

Antwoordmogelijkheden blijken lastig te zijn wanneer ondernemingen aan de grens gevestigd zijn en dus ook
“net” over de grens werkzaamheden uitvoeren.

Onderscheidend vermogen




6 EMPIRISCHE TOETSING

Het onderscheid tussen productie- en producteigenschappen blijkt lastig te beoordelen door
bouwondernemingen. Dit geldt ook voor de term “exclusiviteitsverbetering”.

Past performance wordt, met name in de GWW-sector, bijna altijd gevraagd bij aanbestedingen en is daarmee
dus niet langer onderscheidend.

Maatschappelijke verantwoordelijkheid

Elke onderneming heeft leertrajecten geincorporeerd in de vorm van stageplaatsen etc. en daardoor wordt
met deze vraag geen onderscheid tussen traditioneel aannemer en vernieuwend bouwondernemer gemeten.

De term “energiebewust” wordt op veel manieren geinterpreteerd, bijvoorbeeld als “milieubewust” of als

Gerichte product-markt-combinaties

markten waarin ze niet of slechts middelmatig kan presteren.

Procesbeheersing

Deze vraag is door alle ondernemingen beantwoord met een maximale score en niet onderscheidend.

Projectoverstijgende samenwerking

Is logisch dat ze die kennen, omdat het partners zijn. De term netwerkpartners blijkt overigens lastig.

Lerend vermogen

Elke onderneming doet dit op een eigen manier en interpreteert de vraag anders. Antwoordalternatieven
worden hierdoor vertroebeld.

Innovatief vermogen

Geen onderscheidende vraag, alle ondernemingen scoren hier goed op.

Geen onderscheidende vraag, alle ondernemingen scoren hier goed op.

Naast de verwijderde vragen zijn ook vragen die verscherpt zijn om een duidelijker onderscheid in traditionele
aannemer en vernieuwende bouwondernemer te verkrijgen. De aangepaste vragen staan op de volgende
pagina weergegeven, begeleidt door de reden van verscherping van de vraagstelling.



m QUICKSCAN VERNIEUWEND ONDERNEMEN IN DE BOUW

Totaaloplossingen

De onderneming legt de nadruk op bouwen en uitvoeren

De onderneming legt de nadruk op ontwikkelen en verbeteren van totaaloplossingen

De term “ontwikkelen” wordt als projectontwikkeling opgevat, daarom is de vraag verscherpt naar ontwikkelen
en verbeteren van totaaloplossingen.

Pro-actieve houding

Het management van de onderneming is gericht op continuiteit van de eigen bouwcapaciteit

Het management van de onderneming is gericht op het verbeteren van concepteigenschappen
“Concepteigenschappen, concurrentie en de markt” is te breed in verhouding tot de term “bouwcapaciteit”.

De houding van de onderneming is reactief, gericht op andere bouwondernemingen
De houding van de onderneming is pro-actief, gericht op eigen ontwikkeling van de organisatie
De termen “reactief” en “pro-actief” kwamen niet scherp genoeg in de vraagstelling terug.

Marktbenadering
Strategieontwikkeling in de onderneming is gericht op de korte termijn (1 jaar)

Strategieontwikkeling in de onderneming is gericht op de lange termijn (5 jaar)
De scheiding van “< 2 jaar” en “> 2 jaar” blijkt onduidelijk in de vraagstelling terug te komen. Daarom zijn
antwoordalternatieven gelijk gesteld aan aantal jaren.

Onderscheidend vermogen (= marktbenadering)

De onderneming onderscheidt zich van de concurrenten op basis van efficiency

De onderneming onderscheidt zich van de concurrenten op basis van unieke oplossingen

Taalfout verwijderd en termen “kostenleiderschap” en “klantgerichtheid” verwijderd. Vraagstelling is nu
eenduidiger. Omdat onderscheidend vermogen betrekking heeft op basis waarop markt benaderd wordt naar
categorie “marktbenadering”.

Integriteit (- transparantie)

De onderneming is transparant in de communicatie naar klanten, onderaannemers en toeleveranciers toe.
Vragen in oude kopje “transparantie” zijn te vaag. Doel is om mate van transparantie van de onderneming te
meten. Nieuwe vraag valt samen met integriteit onder categorie "transparantie”.

Maatschappelijke verantwoordelijkheid

De onderneming probeert in alle projecten de klant te overtuigen om te kiezen voor duurzame materialen en
bouwmethodieken

Vorige vraag lage score omdat bij traditionele aanbestedingsvormen op basis van bestek & tekeningen de
bouwonderneming niet bepaalt of duurzame materialen en bouwmethodieken gebruikt worden. Nu meer
onderscheid in proactieve of reactieve houding naar opdrachtgever toe t.a.v. duurzaamheid.

Klantgerichtheid
De onderneming verricht marktonderzoek om de keuze in product-markt combinaties te ondersteunen

De term “klantvraag” blijkt een onduidelijk begrip. Verscherping maakt duidelijk dat marktonderzoek
gerelateerd is aan wat de onderneming levert.

De onderneming verricht structureel onderzoek om de klanttevredenheid te meten
Om incidentele gevallen uit te sluiten, is de term “structureel” toegevoegd om bewuste houding van
onderneming te benadrukken.

Gerichte product-markt combinaties

Onderneming richt zich op aantal product-markt-combinaties waarin ze aantoonbaar beter presteert dan de
concurrentie

Niet alleen slechts aantal product-markt combinaties, maar ook aantoonbaar beter dan concurrentie.
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Competenties
De onderneming codrdineert en organiseert de aansturing van co-makers in bouwprojecten

Meer in lijn met rol van systems integrator en beter gericht op wat de onderneming daadwerkelijk doet en niet
wat de onderneming vindt. Primaire verantwoordelijkheid bleek een moeilijk begrip.

De onderneming heeft een pro-actieve houding ten aanzien van ontwikkelingen in de sector en draagt
structureel bij aan nieuwe ontwikkelingen.
Vooral houding van onderneming belangrijk, afstemming van klantwensen meer gevolg van andere vragen.

De onderneming heeft continu verbeteren en optimaliseren van services en diensten geinstitutionaliseerd in de
bedrijfsvoering

Meer nadruk op feit dat continu verbeteren structureel deel uitmaakt van bedrijfsvoering, en niet dat het
bedrijf “ermee bezig is”.

Procesbeheersing
De onderneming hanteert kwaliteitsmanagementsystemen om processen structureel te optimaliseren
Niet langer een meningsvraag, maar gericht op wat de onderneming daadwerkelijk doet.

Procesmatig werken (= procesbeheersing)

De processen van de onderneming vormen het uitgangspunt, waarop de processen van (onder)aannemers,
toeleveranciers en klanten afgestemd worden

Geen afstemming tussen verschillende partijen, maar de bouwonderneming heeft in rol van systems integrator
juist een leidende rol ten aanzien van de procesinrichting. Omdat beheersing van processen hier centraal staat
naar categorie “procesbeheersing”.

Projectoverstijgende samenwerking

De onderneming werkt intensief samen met ontwerpers en toeleveranciers om beter in de behoeften van de
opdrachtgever te voorzien

Vraagstelling is scherper, intensieve samenwerking met ontwerpers en toeleveranciers.

Innovatief vermogen (= waardecreatie)

De onderneming wordt vaak in de ontwerpfase van een project betrokken omwille van haar specifieke
uitvoeringskennis en —expertise

Meer toegespitst op structurele rol van onderneming in ontwerpfase in tegenstelling tot incidentele gevallen,
omdat betrekking heeft op creéren van meerwaarde naar categorie “waardecreatie”.

Woaardecreatie

De strategie van de onderneming is gericht op het creéren van meerwaarde voor de opdrachtgever en
eindgebruiker

Niet alleen meerwaarde voor de eindgebruiker, maar ook voor de opdrachtgever.

De onderneming maakt uitsluitend gebruik van gecertificeerde producten en processen
Niet alleen KOMO (product), maar ook BRL, ISO, VCA etc (proces en product). Daarom bredere vraagstelling.

6.3.2 VORMTECHNISCHE AANPASSINGEN

Een aantal termen waren niet geheel duidelijk voor de geinterviewden. Daarom is de quick-scan aangevuld met
een definitielijst, waarin die begrippen nader gespecificeerd zijn. Op die manier zijn de vragen eenduidig
interpretabel en wordt het probleem van mogelijk verschillende uitleg van vraagstellingen ondervangen. In
toevoeging op de eenduidigheid in beantwoording van vragen is tevens een invulinstructie opgesteld, om naast
de vraagstellingen ook de keuzemogelijkheden eenduidig interpretabel te maken. Zowel de definitielijst als de
invulinstructie zijn als aparte werkbladen in de quick-scan opgenomen. Alle ondernemingen waren van mening
dat de scan een volledig beeld van de organisatie geeft en dat geen aspecten onderbelicht zijn. Dit strookt met
de conclusie uit de BSC-evaluatie ten aanzien van de complementariteit van de organisatiekenmerken.
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Naar aanleiding van de verscherping van de vraagstellingen zijn de categorieén van de verschillende clusters
teruggebracht tot 3 categorieén per cluster. Op die manier wordt een evenredige verhouding in de
verschillende categorieén behouden. Hieronder staat aangegeven welke categorieén zijn samengevoegd, welke
vragen daarbij horen en wat de verantwoording voor de samenvoeging is.

= Capaciteit - product

“onderscheidend vermogen” samengevoegd met categorie “gerichte marktbenadering”
De waardepropositie van de onderneming ligt in de laagste totale kosten
De waardepropositie van de onderneming ligt in de beste totale oplossing

De term propositie is in de quick-scan gedefinieerd als de aan de klant geboden oplossing, gegeven de wensen
en behoeften van de klant. Daarmee wordt de manier van marktbenadering belangrijk (laagste totale kosten —
beste totale oplossing). De overige vragen uit de eerdere categorie “onderscheidend vermogen” zijn verwijderd
(zie paragraaf 6.3.1). Om een gelijke verdeling tussen de clusters en categorieén te behouden is deze vraag
daarom verplaatst naar de categorie “gerichte marktbenadering”.

=  Transparantie & klantgerichtheid

“integriteit” samengevoegd met categorie “transparantie”

De onderneming heeft een bedrijfscode opgesteld die naar alle werknemers in de onderneming wordt
gecommuniceerd

De onderneming verwacht van haar co-makers dat zij een bedrijfscode hebben ingevoerd

De onderneming draagt haar integriteitsbeleid expliciet uit naar de maatschappij

De termen “integriteit” en “transparantie” hangen sterk met elkaar samen. Aangezien transparantie in de
bedrijfsvoering betekent dat de onderneming durft te laten zien waar ze voor staat en hoe ze dat wil bereiken,
kunnen de vragen uit de categorie “integriteit” ook onder de categorie “transparantie” geschaard worden.
Daarmee wordt het begrip “integriteit” vermeden, maar blijft de achterliggende gedachte ten aanzien van
transparantie behouden.

=  Project — proces

“procesmatig werken” samengevoegd met categorie “procesbeheersing”

De onderneming stelt de processen centraal in de bedrijfsvoering

De processen van de onderneming vormen het uitgangspunt, waarop de processen van (onder)aannemers,
toeleveranciers en klanten afgestemd worden

De onderneming zoekt afstemming in de keten eindgebruiker-opdrachtgever-opdrachtnemer om de effectiviteit
van het bouwproces te vergroten

Doordat een aantal vragen uit zowel de categorie “procesmatig werken” als “procesbeheersing” verwijderd
zijn, worden de categorieén samengevoegd. Op die manier blijft de verhouding in het aantal vragen per
categorie evenredig en bovendien hebben beide categorieén betrekking op processen in de onderneming,
waardoor de samenvoeging verantwoord is.

=  Prijs—waarde

“innovatief vermogen” samengevoegd met categorie “lerend vermogen”

ICT-middelen vormen de basis voor de procesinrichting en —uitvoering

De herhaalbaarheid van de kritische bedrijfsprocessen draagt bij aan een continue verbetering van die
processen

Het lerend vermogen is de basis voor innovatief vermogen, omdat de opslag en effectieve toepassing van
kennis de basis vormt voor innovatieve oplossingen op het gebied van proces- en/of productontwerpen. De
overige vragen uit de categorie “innovatief vermogen” waren onvoldoende scherp om het daadwerkelijke
innovatieve vermogen van een onderneming te meten. Om die reden worden de twee bovenstaande vragen
ingebed in de categorie “lerend vermogen”.
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De resultaten uit hoofdstuk 6 zijn verwerkt in de uiteindelijke quick-scan. De definitieve quick-scan is in bijlage
1 opgenomen. De uiteindelijke categorisering van vraagstellingen is nu als volgt:

Capaciteit - product
=  Totaaloplossingen
=  Pro-actieve houding
= Gerichte marktbenadering

Transparantie & klantgerichtheid
=  Transparantie
=  Maatschappelijke verantwoordelijkheid
=  Klantgerichtheid

Project - proces
= Gerichte product-markt combinaties
= Competenties
=  Procesbeheersing

Prijs - waarde
=  Projectoverstijgende samenwerking
= Lerend vermogen
= Waardecreatie

De definitieve quick-scan is, zoals in paragraaf 6.3.2 al is beschreven, uitgebreid met een invulinstructie voor de
personen die de quick-scan invullen, om een eenduidige interpretatie van de vraagstellingen en
keuzemogelijkheden te garanderen. Daarnaast is een definitielijst opgesteld om centrale begrippen uit te
leggen. Het resultaat van de quick-scan is een radargrafiek waarin de mate van vernieuwend ondernemerschap
in de bouwonderneming wordt gemeten. Een hogere score betekent een hoge mate van vernieuwend
ondernemerschap. In totaal bevat de quick-scan tien invulformulieren, waardoor maximaal tien personen in de
onderneming de scan in kunnen vullen. Daarmee kan ook de spreiding van gegeven antwoorden per
enquétevraag inzichtelijk worden gemaakt. Een lage spreiding (rond 0,7 of minder) betekent dat de
antwoorden dicht bij elkaar liggen, terwijl een hoge spreiding (1 of hoger) betekent dat de antwoorden sterk
uiteenlopen.

Om het gebruik van de quick-scan voor B&R inzichtelijk te maken is een werkinstructie opgesteld, die in bijlage
2 is weergegeven. Hierin is het proces van initiatief tot resultaten van de quick-scan geschematiseerd. In bijlage
2 is eveneens een mock-up van een voorbeeldrapportage opgenomen, die de basis vormt voor de
adviesrapportage die naar aanleiding van de uitgevoerde quick-scan bij een bedrijf opgesteld wordt door een
adviseur van B&R.
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8 CONCLUSIES & AANBEVELINGEN

Dit hoofdstuk beschrijft de conclusies en aanbevelingen die naar aanleiding van het onderzoek gesteld kunnen
worden. In paragraaf 8.1 zijn de conclusies ten aanzien van de ontwikkelde quick-scan getrokken. Paragraaf 8.2
beschrijft vanuit het onderzoek de aanbevelingen voor gebruik van de quick-scan en eventueel verder
onderzoek.

8.1 CONCLUSIES

Voor de moeizame aansluiting van bouwondernemingen op de veranderingen in de sector is een aantal
redenen genoemd. Zo vormt het traditionele bouwparadigma een reden voor de overwegend technische focus
in de sector. Het onderscheidend vermogen van bouwondernemingen is door het aanbod van bouwcapaciteit
in tegenstelling tot totaalconcepten laag, waardoor prijsconcurrentie in de hand wordt gespeeld.
Bouwondernemingen hanteren korte termijnstrategieén door een projectmatige focus, waarbij per project
voor de duur van dat project nieuwe samenwerkingsverbanden aangegaan. Na afloop van het project eindigen
ook de samenwerkingsverbanden. Tot slot is er de scheiding tussen de ontwerpfase en uitvoeringsfase.

Vanuit de dynamische markttheorie bezien loopt concurrentie op prijs aan het einde van de marktcyclus.
Daarom zien we dat vernieuwend ondernemerschap in de bouw belangrijk wordt; het opstarten van nieuwe
cycli op basis van andere marktkenmerken, waardoor ondernemingen zich kunnen onderscheiden op een
andere manier dan laagste prijs. Het groeimodel van de onderneming sluit aan bij de gedachte dat in de
professionalisering van de bedrijfsvoering de onderneming steeds meer competenties ontwikkeld, die
aansluiten op de veranderende markteisen. De Verantwoordelijke Firma vormt de vijfde fase in het groeimodel
en sluit goed aan bij de maatschappelijke verantwoordelijkheid van de vernieuwende bouwonderneming.

In het literatuuronderzoek naar vernieuwingsinitiatieven in de bouwsector zijn vier centrale thema’s naar voren
gekomen, van waaruit vernieuwend ondernemerschap gedefinieerd is. Dit zijn:

= Capaciteit — product (ontwikkeling van capaciteits- naar productaanbieder)

=  Transparantie & klantgerichtheid (transparantie & klantgerichtheid als kernwaarden voor verantwoord
ondernemerschap)

=  Project — proces (van focus op het afzonderlijke project naar meer procesmatige, projectoverstijgende
benadering)

= Prijs — waarde (van prijs als voornaamste concurrentiemiddel naar het creéren van meerwaarde voor
de eindgebruiker)

De strategische heroriéntatie van bouwondernemingen komt expliciet terug in het cluster capaciteit — product,
waardoor dit cluster een zwaarder karakter heeft in vergelijking met de overige clusters. De tegenstelling
tussen de traditioneel aannemer en de vernieuwend bouwondernemer krijgt in het cluster capaciteit — product
gestalte door een strategische classificatie. De Strategische Functie Typologie en Business Identities
Classification laten zien dat ten aanzien van de ondernemingsstrategie de traditionele aannemer zich profileert
als een capaciteitsaanbieder en de vernieuwende bouwondernemer als een productaanbieder. Vanuit
Competitive Advantage en Waardedisciplines is vervolgens invulling gegeven aan de concurrentiestrategie,
waarbij de traditionele aannemer concurreert op basis van efficiency, laagste kosten en prijs en de
vernieuwende bouwondernemer concurreert op basis van effectiviteit, unieke oplossingen en waarde. De
vernieuwende bouwonderneming legt zich niet expliciet toe op één strategie, maar kiest een combinatie van
strategieén, dat aansluit bij de cumulatieve competenties uit het groeimodel van de onderneming.

Het overzicht van organisatiekenmerken en strategische classificatie van de traditionele aannemer en de
vernieuwende bouwondernemer sluiten aan op de perspectieven van de Balanced Scorecard en bieden
voldoende grondslag voor een scan die een volledige beoordeling van de onderneming geeft. Het financiéle
perspectief wordt minder direct belicht, maar komt indirect terug in de ontwikkeling van het onderscheidend
vermogen van een onderneming en het creéren van een houdbaar concurrentievoordeel.
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De reden hiervoor ligt in het strategische beschouwingsniveau van de onderneming. Met betrekking tot de
prestatie-indicatoren zijn door het strategische beschouwingsniveau van de onderneming AMORE-
eigenschappen belangrijk (Ambitieus, Motiverend, Onderscheidend, Relevant en Echt). Het strategische
karakter van de organisatiekenmerken van vernieuwend ondernemerschap heeft geleid tot een tussenstap in
de operationalisatie van de organisatiekenmerken, waarin de kenmerken eerst in theoretische dimensies zijn
onderverdeeld. Op basis daarvan zijn vervolgens de vraagstellingen voor de quick-scan geformuleerd.

Uit de interviews is gebleken dat een aantal vragen uit het schetsontwerp van de quick-scan onduidelijk zijn of
geen symmetrische score in vergelijking met de andere vragen geven. Deze vragen zijn uit de quick-scan
verwijderd. Een aantal vragen zijn aangepast omdat termen verkeerd geinterpreteerd werden. Deze vragen zijn
verscherpt. Daarnaast is een definitielijst aan de quick-scan toegevoegd om bepaalde termen toe te lichten.
Om de verhoudingen in de verschillende categorieén en clusters te behouden zijn per cluster twee categorieén
samengevoegd tot één categorie met een ongeveer gelijk aantal vragen, waardoor het totaal aantal
categorieén uitkomt op drie per cluster. Alle ondernemingen waren van mening, dat de scan een compleet
beeld van de organisatie geeft.
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Figuur 8.1: radargrafiek met clusters
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De uiteindelijke quick-scan is, zoals uit figuur 8.1 is op te maken, opgebouwd volgens de volgende clustering:

Capaciteit — product
=  Totaaloplossingen
o Strategische Functie Typologie en Business Identities Classification: strategische heroriéntatie
capaciteits- of conceptaanbieder
Hoe meer een onderneming gericht is tot het ontwikkelen en verbeteren van
totaaloplossingen en —concepten, hoe meer deze onderneming aansluit bij de
definitie van vernieuwend ondernemerschap.
=  Pro-actieve houding
o Strategische Functie Typologie, Business Identities Classification, Competitive Advantage en
Waardedisciplines: raakvlak ondernemings- en concurrentiestrategie
Naarmate een onderneming pro-actiever is in de ontwikkeling van de organisatie en
de ontwikkeling en verbetering van aangeboden services en/of diensten, hoe meer
deze te typeren is als een vernieuwend bouwondernemer.
=  Gerichte marktbenadering
o Competitive Advantage en Waardedisciplines: concurrentiestrategie en onderscheidend
vermogen
Hoe meer een onderneming zich specifiek richt op enkele markten, hoe beter de
onderneming zich kan onderscheiden van concurrenten; niet langer gericht op het
bieden van de laagste prijs, maar op het bieden van de beste totale oplossing.

Transparantie & klantgerichtheid
=  Transparantie
o Integriteit en transparantie in de bedrijfsvoering
Transparantie vormt de basis voor integer gedrag en draagt bij aan het herstel van
vertrouwen in de sector. Hoe meer een onderneming dit benadrukt, hoe meer dit
aansluit bij vernieuwend ondernemerschap.
=  Maatschappelijke verantwoordelijkheid
o Groeimodel: invloed op de maatschappij
Naarmate een onderneming zich meer bewust is van de invloed op de maatschappij
en haar bedrijfsvoering hierop afstemt, hoe beter deze onderneming aansluit op
vernieuwend bouwondernemerschap.
= Klantgerichtheid
o Waardedisciplines: klantgerichte benadering
Door een betere klantgerichtheid wordt de klant meer bij het proces betrokken en
wordt marketing belangrijk. Dit sluit beter aan bij de vernieuwend bouwondernemer.

Project — proces
= Gerichte product-markt combinaties
o Balance & Result: basis voor procesinrichting
Aansluiting op klantgerichtheid, waarmee processen geoptimaliseerd worden voor
gerichte product-markt combinaties. Dit sluit beter aan bij de definiéring van
vernieuwend ondernemerschap in de bouw.
=  Competenties
o Groeimodel: nieuwe competenties
Naarmate een onderneming zich meer toelegt op aansturing van co-makers in de rol
van systems integrator en meer competenties ontwikkelt, hoe meer deze te typeren
is als een vernieuwend bouwondernemer.
= Procesbeheersing
o Procesmatige sturing en -benadering
Door processen centraal te stellen ontstaan betere mogelijkheden om deze
processen structureel te optimaliseren en verbeteren. Dit uit zich in een betere
aansluiting op vernieuwend bouwondernemerschap.
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Prijs — waarde
=  Projectoverstijgende samenwerking
o Samenwerkingsverbanden
door projectoverstijgende samenwerking ontstaat meer 0oog voor
kwaliteitsverbetering in zowel proces als product, gericht op het creéren van een
betere oplossing voor de eindgebruiker. Dit sluit aan bij definitie van vernieuwend
ondernemerschap.
=  Lerend vermogen
o Borging van kennis en ervaring
lerend vermogen is de basis voor innovatief vermogen en uit zich in structurele
kwaliteitsverbetering van geboden services en diensten. Dit past in het profiel van de
vernieuwende bouwonderneming.
= Waardecreatie
o Levensduur en kwaliteit
de onderneming zoekt naar manieren om meerwaarde voor de eindgebruiker te
creéren. Dit sluit aan bij de definitie van vernieuwend ondernemerschap.

In de quick-scan leidt een hogere score op een bepaald organisatiekenmerk tot een hogere mate van
vernieuwend ondernemerschap, met een scorebandbreedte van 1 tot 5. Een score van 4 a 5 geeft daarin aan
dat de onderneming op dat organisatiekenmerk te karakteriseren is als een vernieuwend bouwondernemer.
Wanneer de score laag uitvalt (1 tot 3) betekent dit dat de onderneming op dit organisatiekenmerk minder
sterk scoort en meer als een traditioneel aannemer te bestempelen is. De spreiding in antwoorden volgt uit de
resultatentabel, waarbij een lage spreiding (tot 0,7) impliceert dat de antwoorden dicht bij elkaar liggen, en een
hoge spreiding (1 of hoger) impliceert dat de antwoorden ver uiteenlopen.

8.2 AANBEVELINGEN

Zoals uit de werkinstructie in bijlage 2 valt op te maken, zijn er verschillende manieren om de quick-scan af te
nemen. Zo kan de scan hardcopy of digitaal ingevuld worden en bestaat de mogelijkheid om de scan al dan niet
in begeleiding van een adviseur in te vullen. Omdat bij de quick-scan een invulinstructie en verklarende
woordenlijst is bijgevoegd, kan de quick-scan goed zelfstandig ingevuld worden. De voorkeur gaat uit naar een
hardcopy verwerking, waarbij de adviseur op kantoor de resultaten van de verschillende enquétes verwerkt in
het exceldocument. Op die manier blijft het exceldocument onder het beheer van de adviseur. Omdat de
quick-scan aansluit op het strategische beschouwingsniveau van een onderneming is het raadzaam om de scan
alleen door het management van de onderneming in te laten vullen. Verder verdient het aanbeveling de quick-
scan zelf periodiek te blijven evalueren, aangezien de definitieve quick-scan nog niet is uitgevoerd bij
bouwondernemingen en het een prototype betreft.

De quick-scan geeft een beeld van de onderneming ten aanzien van de mate van vernieuwend
ondernemerschap. In dit onderzoek dient de quick-scan als basis voor het inzichtelijk maken van sterke en
minder sterke organisatiekenmerken. In het verlengde hiervan kan het toepassingsgebied van de quick-scan op
termijn verder worden uitgebreid. De resultaten uit de quick-scan kunnen vergeleken worden met resultaten
van andere bouwondernemingen, waardoor de quick-scan een benchmarkfunctie krijgt. Op die manier kan een
bouwonderneming zich meten aan andere bouwondernemingen in de sector. Voorwaarde daarbij is wel dat
een database wordt aangelegd met cumulatieve quick-scanresultaten, waaraan bouwondernemingen zich
kunnen meten.

Tijdens de interviews viel op dat alle ondernemingen graag naar nieuwe contractvormen toe zouden willen,
maar zich beperkt voelen door opdrachtgevers, die (met name in de Grond-, Weg- en Waterbouw) nog veel
aanbesteden op basis van bestek & tekeningen. Een interessante aanvulling op de ontwikkeling van de quick-
scan naar vernieuwend ondernemerschap voor bouwondernemingen kan liggen in de ontwikkeling van een
quick-scan voor vernieuwend opdrachtgeverschap in de bouwsector.
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QUICKSCAN VERNIEUWEND ONDERNEMEN IN DE BOUW
BIJLAGEN

1 QUICK-SCAN VERNIEUWEND ONDERNEMEN IN DE BOUW

INVULINSTRUCTIE

Start met het invullen van de bedrijfsnaam en de personen die de quick-scan gaan invullen. Vervolgens gebruikt u EEN document waarin de vragenlijsten

ingevuld worden. De scan kan dus slechts door een persoon tegelijk ingevuld worden! In de tabbladen 1 t/m 10 (onderin uw scherm) kunt u naar de

BEDRIJFSNAAM  \YIo(o LY N=AYA

Medewerker

verschillende invulformulieren navigeren.

1 Medewerker 1
2 Medewerker 2
3 Medewerker 3
4 Medewerker 4
5 Medewerker 5
6 Medewerker 6
7 Medewerker 7
8 Medewerker 8
9 Medewerker 9
10 Medewerker 10

In de invulvelden ziet u vier clusters met elk drie categorieen. Bij het cluster "capaciteit - product" vinkt u de optie aan, die volgens u het meest

betrekking heeft op de onderneming. Een keuze [1] of [5] geeft aan dat u het volledig eens bent met een van de twee omschrijvingen. Een keuze [2]

of [4] geeft aan dat u er volgens u een accent ligt bij een bepaalde omschrijving. De keuze [3] geeft aan dat beide omschrijvingen evenredig betrekking
hebben op de onderneming. De overige clusters geven stellingen weer waarmee u het eens of oneens kunt zijn. Een keuze [1] geeft aan dat u het
volledig oneens bent met de stelling. Keuze [5] geeft aan dat u het volledig eens bent met de stelling. De keuzes [2] en [4] geven aan dat u het

licht oneens resp. licht eens bent met de stelling. Keuze [3] geeft aan dat u het niet eens en niet oneens bent met de stelling.

DEFINITIELIJST

BEGRIP OMSCHRIJVING

Propositie Omschrijving van de oplossing, die de onderneming haar klanten biedt, gegeven de wensen en behoeften van de klant
Co-makers Partijen die gezamenlijk op basis van inzet van kennis en middelen een product realiseren

Klantgroepen Segmentatie van klanten in deelgroepen met gemeenschappelijke behoeften en wensen

Product-markt combinaties Omschrijving van de productgroepen van een onderneming in combinatie met de functionele markten waarop deze

producten worden verdeeld

Kwaliteitsmanagementsystemen Systemen waarbij zowel primaire- als ondersteunende processen in de bedrijfsvoering systematisch in kaart worden

gebracht met als doel om de kwaliteit te verhogen

Kritische bedrijfsprocessen De meest relevante processen die betrekking hebben op het halen van de bedrijfsdoelstellingen

Levensduurperspectief Zienswijze waarbij een bepaald bouwproject over de gehele levensduur van initiatief tot sloop/hergebruik wordt bezien



BIJLAGEN [/l

CAPACITEIT - PROD Medewerker 1

TOTAALOPLOSSINGEN [1]
De onderneming levert bouwcapaciteit O
De onderneming legt de nadruk op bouwen en uitvoeren O
De onderneming besteedt zo min mogelijk uit en voert zelf uit O

PRO-ACTIEVE HOUDING

Het management van de onderneming is gericht op continuiteit van de eigen 0
bouwcapaciteit

Het management van de onderneming is technisch georienteerd O
De onderneming bouwt uitsluitend op specificatie van de opdrachtgever O
De houding van de onderneming is reactief, gericht op andere e

bouwondernemingen

GERICHTE MARKTBENADERING

De onderneming bedient verschillende uiteenlopende markten om de @)
continuiteit veilig te stellen

Strategieontwikkeling in de onderneming is gericht op de korte termijn (1 jaar) O

De onderneming onderscheidt zich van de concurrenten op basis van @)
efficiency
De waardepropositie van de onderneming ligt in laagste totale kosten O

[2]

O O O O

O O O O

(3]

O O O O

O O O O

[4]

O O O O

O O O O

[5]

O O O O ©)

O O O O

De onderneming levert totaaloplossingen en -concepten

De onderneming legt de nadruk op ontwikkelen en verbeteren van
totaaloplossingen

De onderneming besteedt zoveel mogelijk uit en organiseert

Het management van de onderneming is gericht op het verbeteren van
concepteigenschappen

Het management van de onderneming is marketing georienteerd

De onderneming biedt uitsluitend zelf concepten en diensten aan op de markt

De houding van de onderneming is pro-actief, gericht op eigen ontwikkeling
van de organisatie

De onderneming bedient een zorgvuldig gekozen beperkt aantal markten
waarin de onderneming kan excelleren

Strategieontwikkeling in de onderneming is gericht op de lange termijn (5
jaar)

De onderneming onderscheidt zich van de concurrenten op basis van unieke
oplossingen

De waardepropositie van de onderneming ligt in de beste totale oplossing

TRANSPARANTIE & KLANTGERICHTHEID Medewerker 1

TRANSPARANTIE [1]
De onderneming is transparant in de communicatie naar klanten, @)
onderaannemers en toeleveranciers

De onderneming heeft een bedrijfscode opgesteld die naar alle medewerkers @)
in de onderneming wordt gecommuniceerd

De onderneming verwacht van haar co-makers dat zij een bedrijfscode @)
hebben ingevoerd

De onderneming draagt haar integriteitsbeleid expliciet uit naar de @)
maatschappij

MAATSCHAPPELIJKE VERANTWOORDELIJKHEID

De onderneming heeft MVO-doelstellingen geformuleerd en vastgelegd @)
De onderneming probeert in alle projecten de klant te overtuigen om te e

kiezen voor duurzame materialen en bouwmethodieken

De onderneming investeert in maatschappelijke activiteiten, zoals sponsoring O

KLANTGERICHTHEID
De onderneming heeft klantgroepen gedefinieerd en vastgelegd @)
De onderneming verricht marktonderzoek om de keuze in product-markt e

combinaties te ondersteunen
De onderneming verricht structureel onderzoek om de klanttevredenheid te e
meten

[2]

O O O O

(3]

O O O O

[4]

O O O O

[5]

O O O O
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PROJECT - PROCES Medewerker 1

GERICHTE PRODUCT-MARKT COMBINATIES Ml @ B [ 5

De onderneming richt zich op een aantal product-markt combinaties waarin
ze aantoonbaar beter presteert dan de concurrentie o o o ) )

De product-markt combinaties zijn gekozen op basis van uitgebreid

marktonderzoek o o o o o
De product-markt combinaties sluiten logisch aan op de geformuleerde

klantgroepen o o o o o

COMPETENTIES

De onderneming coordineert en organiseert de aansturing van co-makers in

bouwprojecten O O O O @)
De onderneming heeft een pro-actieve houding ten aanzien van

ontwikkelingen in de sector en draagt hier structureel aan bij o o o o o
De onderneming heeft continu verbeteren en optimaliseren van services en e e e e e

diensten geinstitutionaliseerd in de bedrijfsvoering

PROCESBEHEERSING

Procesbewaking vormt een integraal onderdeel van de bedrijfsvoering

De onderneming hanteert kwaliteitsmanagementsystemen om processen
structureel te optimaliseren

De onderneming stelt processen centraal in de bedrijfsvoering

De processen van de onderneming vormen het uitgangspunt voor de
afstemming met (onder)aannemers, toeleveranciers en klanten

De onderneming zoekt afstemming in de keten eindgebruiker-opdrachtgever
om de effectiviteit van het bouwproces te vergroten

O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O

PRIJS - WAARDE Medewerker 1

PROJECTOVERSTIJGENDE SAMENWERKING [1] [2] [3] [4] [5]
De onderneming onderhoudt een breed netwerk van co-makers O O O O O
De onderneming werkt intensief samen met ontwerpers en leveranciers om

beter in de behoeften van de opdrachtgever te voorzien o o o o o
De onderneming gaat strategische allianties aan om de concurrentiepositie te @) @) @) e} e}

verbeteren en nieuwe markten te betreden

LEREND VERMOGEN

‘I'_Viejiree;\::,r;grjketn uit projecten worden centraal opgeslagen en op uniforme 0 0 0 0 0
gleadiftl:z?ﬁeﬁgebrguwprOJecten worden leerervaringen besproken en 0 0 0 0 0
E)ee;:gfeslli;gen kennisinformatie is voor iedereen in de onderneming 0 0 0 0 0
ICT-middelen vormen de basis voor de procesinrichting en -uitvoering @) @) @) @) @)
E:nl:i:Lr;a:lel::::l;::igv‘/a:nd:ek‘;:};sczr;es:ﬁdrljfsprocessen draagt bij aan een e e e e e
WAARDECREATIE

Dy g e e e, O O O O O
Et:r(;?((jjzr:?:;lensgszsec:zl;\:vnié)erg]:icetre:pv:fnu|t een levensduurperspectief en e} e} e} e} e}
Dol 8 ey s Qe p Lo e O O O O O
De onderneming maakt uitsluitend gebruik van gecertificeerde producten en @) @) @) @) @)

processen
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QUICKSCAN VERNIEUWEND ONDERNEMEN IN DE BOUW

1 Inleiding

D& quick-3can vamiamwand andernamen in 42 bouw |8 @en poskiEbepaling sinsiumeant, waarmess da
make wan varnieuwend ond emamerschap in ww organisalle meetbasr kan wordan gemaskt. In de de-
firiie wan vembkuw=and bowondememerschap stast de onbekkelineg wan 2en capaclalzasnbieder
naar een lotaaloonceplaantiedar canirasl. Vanuit dis gedachbagang wondl vokgans ondersiaande cius-
taring ireulin g gegerven aam de maba van wernleuwand ondameamanschap in de bouweondernaming:

Cepaniel - praduct
Totsakbpkesngen
Pr2- acle e houdng
Gerkhle merkbenadering

Transparante & klanlganchthakd
Transperanilk
Maalschappel ke waranbwoondaljkheld
Klarkgerkhringd

Projesct - proces
Gerichle preduck markk-combinglias
Campslentizs
Procesbaheersing

Piifs — waarde
Projecioversiijgends sam ermerking
Lensnd WEMTTEJEn
Waardecraalie

D& quick-5can beoordeek wanuil deze vier clstars da posille van tw onderneming ben o paichbe wan
da ide-aalypizches vemlewwende biouwondernem ing. Vo or de resubalen geld; hos hoger de scars, hoa
meer e cndememing aansiuk bij de vamieuwande boumwonderneming.

Het resutaal s e=n spraidingstasel + radergrafek wesann d2 orjanksaliekenmerkan goesd ol minder

fJoed seoren &N comsislanti e in de antwoordan wan g vamehilianda parsanen node arjanBste naer
woren kami.

Calzkcan vem auwend cndememen inde bouw pagnadvan &




2 Bozultaten

Dz guiihacan 1B door o Valjends parsanen ngev.

[MIER DEELNEMERZTAR EL UIT EXCELDOCIIMENT INPLA KKEN)
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SpreMdngslabsl;

CvEr g2 crgantaliskenmenken met een 13ge sprakling (ol ongevesr O7) 18 el nel grotendeels eens,
Die ariwoorden van da bijbeharan da wragen zin ngrole lijnen gelik.
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3 Aanbevelingen
Die ohdernaming scoort goad op de volgends kenmerken.. .

{score 4 a5y

De cndernaming S0t minder sbark op da wolgende kanmearkan. ..

{szora 1 tal )

Er bestaat avaraenstamming ben sanzien wan de wakjends punt=n. ..

{lage spraiding bot cngeveer 0F)

Er hesarst vardesidnel tan aanzien van voijende puntan ...
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3 INTERVIEWPROTOCOL

Inleiding

Bedanken voor tijd en moeite

Vragen bezwaar tegen opnemen (alleen voor persoonlijk gebruik bij uitwerking)

Uitleg onderzoek

Strategische heroriéntatie: capaciteitsaanbieder of conceptaanbieder
Vernieuwend ondernemer in de bouw meer dan alleen conceptaanbieder. Manier om zich te profileren in en
aansluiting te vinden op de markt. Onderscheiden van concurrenten op basis van uniciteit in totaaloplossingen.

Ontwikkeling van een quick-scan om voor bouwbedrijven de mate van vernieuwend ondernemerschap
inzichtelijk te maken. Vernieuwend ondernemerschap vanuit vier pijlers gedefinieerd:

van capaciteit naar concept
van project naar proces
van prijs naar waarde
integriteit & vertrouwen

Doel van interview

Tweeledig, enerzijds gericht op vormtechnische toetsing. Zijn de vragen te beantwoorden en zijn
antwoordmogelijkheden voldoende duidelijk? Inzichtelijk maken van knelpunten t.a.v. de vorm.
Anderzijds gericht op inhoudelijke toetsing. Geven vragen een volledig beeld van de organisatie, of zijn er
aspecten onderbelicht? Inzichtelijk maken van knelpunten t.a.v. de inhoud.

Vormtechnische toetsing

Vragenlijst
Quick-scan overhandigen, zelf meeschrijven)
(Doorlopen van quick-scan, beantwoorden van vragen en knelpunten of moeilijkheden aanvinken en

analyseren)
Nog niet inhoudelijk discussiéren, aangeven dat dit na de beantwoording van de vragen komt.

Inhoudelijke toetsing

Inhoudelijke dialoog

Geven de vragen een compleet beeld van uw organisatie?

Is de samenhang van vraagcategorieén duidelijk?

Sluit vernieuwend ondernemerschap aan bij uw gedachte?

Heeft u zelf nog op- of aanmerkingen over de scan of het interview?

Afsluiting

Bedanken voor tijd en moeite

Uitgewerkt interview wordt gemaild, zodat nog opmerkingen gemaakt kunnen worden
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4 UITGEWERKTE INTERVIEWS
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Opmerking [R11]: Miet dructuee]

DOpmerking [R12]: NTP bouw:

niuw beauw pancl waarin al di= facetien zijn
mise genomen (3 0% e nergie besparing op
soortgelijk kanboor realiseren)

Opmerking [R13]: Enscheds marathon |
zowel Financieel als fysiek (alreiting)

Opmerking [R14-]: Facussan op wat de
Kant wil Misschien wat duidelijker in de
vraagselling klantviasy voor wat bemeft
marktontwikkeling ¢ procuctontwikkeling?
Opmerkimg [IR15]: Taders kiant krijst
na het vervolmaken an bet product een

enquefomnuliar. Indien reactie skchr iz
wordt klant hezacht

Opmerking [R16]: Beperkt beetie vaag
begrip

Opmerking [R17]: Mt erp tirgebreid.
Visie neergekgd met cornbinatie
Infes+milien en daarop geenqueteerd
(verschillende proepen klanten). Woard g
“nitgebaeid ™ wellicht verwijderen
Opmerking [R18]: Bijvoorheeld mnkg
van persleidingem in buitengebied is bewust
afpestoten comdat reet sterkge punt van
HTP wss

Opmerking [R19]: Ondermemer
gehiolpen met anrwikkeling van
waterdoorlaends seen

Opmerking [R20]: Loopt NTE relatief |
vioor A00]1 7 o002, 7000, 700
(saneringswark)

" Opmerking [R21]: Maken deel ui,

mazar net centraal

Opmerking [R22]: viaw is wie wat
afskernt Als processan beschreven zijn in
150 certificaat, dan kun je de
onderzannerner maet b palend laters zijn in
afsternmning, Stripdia met middelse vimig
van prosesheheersing. Spedificaties van
presducten van ohderaannemears moeten wel
passen in het proces NTP kgt juist
PrO=Cessen O S0 ond erasnremers.
“Proces s aluien n bij die van




QUICKSCAN VERNIEUWEND ONDERNEMEN IN DE BOUW

ONTWIKKELENDE FOCUS (INNOVATIE- & VEREETERPERSPECTIEF)

Geef aanin welke mate u het eens bent mat de stalling.

SAMENWERKING par— -
m?:;mhg onderhoudt san bread neiwark E E E E E
mamame T b O B B B Opmerking [R23]: Co-mulers serk
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Opmerking & 2n per
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waaﬁnamiap:ﬂ.ap::am door memsn
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Eﬂmuuimﬁ;u:ﬂnmﬂouu':mdo E E E E E
beipeiotiodbi vkttt B T T & <
[ cndernemng griF innovalove cortrachwsnman x
e I * B = B
BRp et ol o B T s
unnan &
rsipierer S + B + I T o I O
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Dpmerking [R27]: Bowwgarant is
alleen veor de bouww

Algemene opmerkingen NTP
Ja most b=zig zijn met wat we gaan dosn in de skomst Scan maakt ingichtelijk waar cndermeming minder gesd op scoont an
datwordt gsbruikt naar teekomst

‘Wat opvall i datvemisuwend ondememen heel hotiz. In de geest van weknemars denkean.
Twijfel uzzan hesl radicaal of minder radicaal omelag realizsren. Prijs bijft nog vaak basis van gurning.

FW.S of provincie zien geintegreerds contractvormen als magelijkheid om zelf &rug te reden en niet zozesr om meeryaards te
CIEsE.

NTF selactast heeal srg dis partijen die goed aanshiten bij verschilende projecten. Daarin ook meeraaards ten opziche van
greothedijf dat eizen ingenieursbur=au in disrst heeft.

Markatingare aing n de bouw B er op productsn @n nistop proces. NTP wil procss dat als kenmerk in het badiijf aamaezig is
vermarkten.

Trangparante heellading gskmgen (nasy, Eoustaude Noval, Transparante is basky corwaards woor verantwoord
ondermemsarschap.

Eij s=nvan System Intsgrator-projecen is websibe germaakt. ledersan kan hisroge inloggen om B zien wat de statis van aen
projeact . s ook matsen database. Probleem ligh in buitenom circuits, Via andere wegen tskaningsn verstursn (is dat «<an
tekzning met balsk stahis?)

Aancachtzpunt is cokin heavers ransparanis geboden wordt Status van overleg moet j bijvoorbeekd nist nearleggen bij de

nigt direct belanghebsndea, Onwonands kan bijwoorbesbd verkssnde condusiss rekken. Vergt zorgeukdige nauwksurigheid.
Cantrolemao gelijkhieden fhoe bshears je die)

£ ksuzemogelikhaden is lastig. Welks vragen zitken er in de 1% of in de 5% Je neigt altijd naar hetmidden toe, Kiss dan 4
kewzemegelijkheden.

NTF werkt letherlj k an figuurljk aan deweg. Alles wat MTP dost, ziet de concurrentie ook, Bijvooksseld hetvarhardamn van
zandwegen metmesrdare slijlagen in zandHeur ste. is nist & beschemen en daardoor mesilijk te vermarkten.
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INTERME FOCUS {INTERNE PROCESSENPERSPECTIEF)

Geef aar in welke mate u het eens bant mat de stalling.

PMC-COMEBINATIES

Csondermeming richi zioh op ser beperki aartal
FR¥C-comibinaties

[P FMC-combinaies zin gekozan op beasis van
g wbraicl moridonderz ook

D& PMC-combnaies shufen |ogisch asn op de
SSlEnTHIzE S Marlr ospan

Cwondermaming ricfl Zich wislulbend op markien
WaErn Ze conoJmenevnordesl kannen behal en

COMPETENTIES

3N 0O NS N Easch oUWt 96 B3N Shr Ng varm oo
mrakere i bauwres|szien ol s haar primais
veranwoordaliknai
Deondermeming oot de onwkkeingeninda
‘#oul @vararda IndUEiTis &0 spsal iar pro-actd op in

Dsondermaming st de wenserivan de kia af
op S megel (keden dis 1 < secior sanwazig zin

Deondermeming bs woeoridurend bedg mathed

weristersn en optmalizeren van oe geteden
serdioes Sn e

PROCESBEHEERSING
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Faw ANt SManag emendzyateam (IS08001) #en
hesid om proceszan siruchresl e
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nds nnmnmn arvemmwoords ke
parmanan voor e b fenroIa kN A0RgewaTan

PROCESMATIG WERKEM

Deandornaming shel proseaesn senimal in de
Esdrjivnerng

[ ondarmeming haert oe prooessan mgssiemd op
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Opmerking [RS]: wondt wel getmeh,
masr contrackvarm laat bet mist altijd woe.

Opmerking [R10]: wordt wel raar
gekeeken, maarecht bewust de
bedrijfswoering hiemop aanpassen niet. Laak
ook de makt net e

Opmerking [R11]: strukton wat meer,
en Feef gezien moeilijke jd in verleden
etz minkder de nadruk op glegd.

Opmerking [RA2]: v ml afbarke ik
vam viasg uit de markt (B0%). Brisweleen
sales service afdeling.

Opmerking [R13]: 12 atleen bekend in
woaingborw

' Dpmerking [R14]: Bij projpctan van

grodere crmvang wonden enguetes
vitpevoard. ket ook ivim aaniopen van
Mantey Edenbeid bij prekw alificaties.

DOpmerking [R15]: " ondi wel
markionderz ek gesdasn, maar het isvooral
wat de markt wraagf. ¥ mag v anuit de marki
iz bepalend.

Dpmerking [R16]: Veelal ol van
heofdaan nemet, cok in D& C opdischien

Opmerking [R17]: Bijvoohesld
onwikkeling van machinaal stratzn in
toeleve® nde indueimie; mee denken in
ontwikkeling van apparsien die machineal
kunnen straten



ONTWIKKELENDE FOCUS (INNOVATIE- & VERBETERPERSPECTIEF)

Geaf aanin welke mate u het eens bant met de stalling.

Eshostien van de opdrachigever levoorzien
Domdwmhggltslmmlxnn afianies aan om E

o niguws

SAMENWERKING Jo— -
\?:‘?::mm NSt san Bread namwar E E E E E
mavemmaraneme 0 0 O B B O
hmu'mﬁwmhr“gwmr?;l E E E E E
g B [

mariten te beredsn

LEREND VERMOGEN  swrances stk gor
Laer orvaringsn uil proj eclen wonden cenirsal
opgesagen sn op unilome wiz everwerkt

Ha afloop van bouw projecten warden
Inarsrvaningsn bsepmian an gedooum entesrd
Csopges agen kannisiniormatis is woor lederesn in
decndemieming loeganksiik

[Ervirndon perodoke kerniatwizssings projoctan
Flaats dussen werknemas van de organisatis

‘Werknemersworden gestimulesrd om opledingsn
&N CUPELEEEN RV SHRIN

oononon
oooon
ooeE@AE
oeoon
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INNOVATIEF VERMOGEN P
FCT-rmid dial e v rman de bl woor de

ProceErTihitng &0 —Li-sing E

Dsondernsming werkt met sen geslandaardiseends.

cecumemiensinchur en —rdeing E

Dondarnamng gript inns/aiovo contractsciman

@an om hel ondenscheidend wenmogen fen o ichie E
VRN CONCLITAITEN o Esnidnkon

Csonderneming gebnukl haor kennis en sopertise

omin de oniwsrpfase wan esn projectesn rol te E
Kurnon spalan

s oal baarheid van de kritische:
b-ad‘mu'u:mmumlqtbljum aen coninus E
warbehering van die processen

goooono
nooon.
(GICH GH G S
gooon

WAARDECREATIE stk ancans stakgors

s on dor R NG b schouwt proj Boken Yaru o e
levarsduurperspectiel an slemi de procssssn an E
servioss hisnop of

D straleqgie van de ondememing is gerichl op hat

craliren van mesmwaands voor de sndgebnaker E

s endernaming ail har Boww Barnt ke als
@en moged kheid omzich ¥ onderschakdenvan da E
concumentio op bass van kwal lebswertstoring
Csondernsming maski uksluiend gebruk van
KCMO-geceriloeends productan &n procsesen
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Algemene opmerkingen REEF
Wan capaciteit naar concept en v en project naar proces is duidelijl.
Wan pris naar waards wat minder vertrouwan; Op dit moment is in 80% van offertes prijs nog bepakend.

Intagritzit: alks je hatvrosger 45 tot 50% van omzet wondt gersalisserd bi vaste klanten. Cntzorgen v an kant iz belangrijl punt.

Sirategievan Reelis hisr ook op afgestemd.
Gawes| is dat laatste 5-6 jaar {mede door onte kkelingen als parkmentaire enquets) ch mer om most

BIJLAGEN

Dpmerking [R18]: Ben o toe
noodeaakt, met name binnen D&C

&
 tmjpcten en prdatiebestekken.

Dpmerking [R19]: Ma ieder groot

et Erugkoppeling.

Dpmerking [R20]: In nizwwe
contpactvormen is duuz aamhbeid bot item,
in standaand contmactvormen
voargeschreven constructie en dus

 duurrzaambeid minder van belang.

Dpmerking [R21]: Mesrwaarde op
verschillends maniern: bijvoorbeeld bij
weg geluidsreductie, ovedast, onderhoud

'_ Opmerking [R22]: Miet van wepassing




Temmink Infra B.V.

STRATEGIE & ONDERSCHEIDEND VERMOGEN

QUICKSCAN VERNIEUWEND ONDERNEMEN IN DE BOUW

Salactear de keuzemaogeljkheid die het baste bif uw arganisafie past 1 en 5 zijin hienin respectevelik
links an rechts. B de tussenliggende keuzemogelijkheden (2 3,4) baseert u uw keuze op waar in de

onderneming het accent ligt

OUTPUT

= onderneming laver] bouwcapackat

D= cnderneming lagt e nadruk op bouwen an
Lifwasnan
Dsonderneming beskesd 20 min mogelik uit o

vostzslut
i overNiackosten van da ondemaming 24n lasg

HOUDING

Hatmanagamanivan do sndemaming is gershl op
continuied wan da aigen bouwcapad s

Hatmanagemanivan de ondememing is fechnisch
georiEnican

[P cnderneming bouwt uifsluiiend op spedificatis
¥R S DRI achiDee

Dxhiouding van o ondarneming s gench op wat
anderen doan

MARKTEENADERING

D% ondernem nasaciviiedsn wondanzo resd
mogeijin da markl gezel

D enderneming bedimntvarschilanda
uilsanipends markien om de condinutel vellg
len

shal
D onderneming sta kerts Nosed op voor de
foakomst N Fred

Er q I daor
opde ke termin (<2 o)

is gericht

Ih:otqomf-:s:::{:mm van o= ordarneming
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slclslsE

Amononns

clellcl+E
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ONDERSCHEIDEND VERMOGEN

Varbsterngsn n de ordamaming hebten
woomamelifk san procesmadg karakier

Bumummm:gugwummpmm
siganschappen

Dsonderneming ondenso heidt zich van de
conouenten op basis van kostenieiderschap an
il

Dswaardeprop ositis van de ondememing gl in
langEta total = Koslen
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[ ondememing lewsr triaaloplossingsn &n —
coroeplen _ _ _ _ _ _ _______

[ ondameming legt de nadruk op orwishlenl

[ ondememing besieed] oves] mogedfouil en
ciganisaer

i vsiTeacaSien Van de endemaming 24n heog

Het mansgemanvin 0o Snaememing is g op
corcepisigenschappen, concurmendis en de

Hetmanagemarnivan de ondemisming is marksting
ganrisneand

% ondemaming biedi uitsdutand zei concapien en
nsten aan op de mank]_

[ houdngvan da ondernaming Is gedichl op sgen
omwikksling

[ ondemisminzs wciviistien zin gubassand op ssn
baperki aonial P C-oom bil

[ ondemsming tedient asn 2ongalida oekomen
bﬂp:‘d-lmm.umﬂmﬂlmnmm ki
=0

Eirwieqieoniwikeling in de ondernaming is gebasesnd
op e langs femin (2 jaar]

Het angranschs aizoigsbiod wan o oderneming Is
rafionaal! imemationa]

Werbsterngsn N oz ondamaming habken zowal
beirokking op processan als producten

Exdlusiitel isverbslering isgebasesrd op
produciegenmhoppeny

[ ondemaming onderzoheldtzich wan de
corouTarien op basks van unisks oplossingen en
Klamgerohhed

D= waardepropos tie van de ondememing liglin de
basta ot cplsang

' Dpmerking [R1]: Proberen accent op

totasloplossingen, mear klanienbe sand
overheid) Laat dat met altifd toe

[ Opmerking [R2]: Cniwiklekn

duidelijler cmschrijven. Wordt snel
nitgelegd als projctontwikke ling.

Opmerking [R3]: vooiteslden;
Diukrickering D&C, be beren van
parkeergarages inrichting

Dpmerking [R4]: Klant vraagt aitijl.
Bowendien zit je altijd met
aanbeszdingse gels. 5 poorverdieping in
Almelo Volker Wessels beeft tof 2 toe op
eigen oniwerp in meeten schrijven. In hele
OWwW.markt (overheid en pemeenten) erg
lastig om concepten aan & bieden.

Dpmerking [R5]: 15 duidelijke
werschuiving (in afgelopen 6 jaar is meer
veranderd dan in 50 jar dasrvoor).
Opmerking [RE]: Tussen2en 2
Opmerking [R7]: Afhankelijk van
propcen. Seeds meer komlopends
pro@cien amdat groiere prog cten (RWS)
TAAT groE e ondememingen gaan.

Opmerking [R8]: = 2 jaar

| Opmerking [R9]: Zit aan de grens, dus

ook Duitsland. Wel regionaal.

Dpmerking [R10]: Exclusivigits.
verbetering beeti vasg begrip.

EXTERNE FOCUS (STAKEHOL DERPERSFEGTIEF)

Geef aanin walke mate w het sens bant mat de stading.

TRANSPARANTIE

| cnder neming veramwoordt alle op deklant

o RN MR R REUERE N @aN Srojec] dresl

aan de klam

i Hakin &N YRIRn i nEden v an 0e
ngweorden soplicst naar g Kan

gecommunizesnd

[ onder neming masaki guaningscritena med

BSrokiang ot 08 34 G018 van [Gndsraonnamart an

ool verrors rzich el

D% cnderneming oabrukd cast Derermances In de

acquistiesn hat aamtoren ven <apaikei

Stk oneens
Opmerking [R11]: Afhankelijlc van

____________________ financi#le conssquenties. Ligt aan

E meegaand eid van apdrachipever.

conon
cEaa
oconQ
ocomO

Opmerking [R12]: 12 verplichting bij

____________________ voorElactes
|NTEGHITE|T stk oneens stk @ans
Ut kot S S - S A o
aezemmurizossd
|Cs cnder neming verwasi van haar so-mokens dat = = e 1
Opmerking [R13]: Wondt niet expliciet
20 2ean basriiszoss heobon ngavard L [ ' = e gevraagd Hele integriteitsverhaal; sedersen
m‘:"urf““rfim.? P w'wﬁ E E E: E vindt het nu varzelfsprekend.

_______________ Opmerking [R14]: Madruk g bij
onderzoekers nogal her, €wiijl markjtwat
verderis Integriteit is perpeen goed
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KLAMTGERICHTHEID

D+ cnder neming host Manirespen gedatnioerd
wn wasigalegd

|D cnder neming vermicht markicndeszosk om da
klamhensgy zizisif 42 makam

D% Cnder nemIng etk nmmnnc Mirigericht
Eeotrwan om de Kanigerichheid sankoonbaar i

makgn
D= onder neming wericht cnderzosk. om de
klaniiaradenh oid fe maton
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INTERME FOCUS (INTERNE PROGCESSENPERSPECTIEF)

Geef aan in walke mate u het eens bent met de stelling.

PMC-COMEINATIES

[ Snderreming nai 2ih 6p son bopsak asrmin
FMZ-oom binaties

[ FMC-combinaiies 2in gekozen op b-asis van
uiigmbreid markiond ez ook

[ PMC-combinoies shfen |ogiseh asn op de
RTINS Man Dopan

s endernemina richl zich izl uitand oo markden
wamrn ze coneumentisvo ondesd lnnen behalen

COMPETENTIES

|D% cnderneming o houwt de BaEnshring vam oo
makors i bouwprojcien als haar primare
versnwenta ke
Coenderneming wigt de eriwkkaingen in de

ool verarida (NSt &n speak hiar pro-acted op In

= cnderneming shemd da wanservan da klar af
op ke megalfkh eden di In o seoor samwezig zin

[ ondermeming is voorkdurand beag mist hel

verizstenan on optimalizenen van de gebodan
BErAES N et

PROCESEEHEERSING

Frozasbewaling vormi sen nisgrsal cdsmes! van
dob-od]mwm o

D= cndermieming et i sen

R dtsiis M gem et m (RN
mogsdkhad om procassen sruciures

e aiserEn

hd-o:mnrrmnnLdn arvemniwoordslke
Eermanan voor Oa Bad 1 fEpIDCRsEn AArgewsTan

PROCESMATIG WERKEN
[ onderneming shell processen cenimal nda
bedriisnarng
D ondernsming hasftds proosssan masskmd op
o3 VAN (OGN DANEMEE, 108 RASTANCET S

lamien

D= cndermieming 2okt atTiemming N o kelsr

ﬂ'mﬂl ear-Dpdrac miaa/ar opdrachingman om da
wan Mist b Wproeas e vRIgroten
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DOpmerking [R15]: Veel meer doel om
laagske prij= e halen, en minder kLant
avertuigen van hoe goed codememing, wel
miet is. J
Opmerking [R1&]: Alleen doen wai de
Kant wil. Fdant is bepak nd.

Opmerking [R17]: Grootste sage plaats
van Twene op gebisd van GW W

DOpmerking [R1&]: riet e cht
vasigelegd, maarwel duidelijk waar wel of
niEt op inge schven wordl, Tussen }en 4

Opmerking [R19]: lemandin denstde |
lamgs de dewr gaat

Opmerking [R20]: Kent de G%W nist |

Dpmerking [R21 ]: 1= verplicht als @
150000 g certificeerd bant

Opmerking [R22]: Misschien met deze
vraag beginnen, en dan de boverste 3

Opmerking [R23]: Altif zo, co-makers

_ Zijn produktieleveranciers

Opmerking [R24]: D& word: wel

gedaan, turnkey nowit. Wel eigen
ingemigurshurzan die ontwerpen maskt bij
functione 2 specificaties (kop-pelinig met
“houding, vey™

Opmerking [R25]: De slap om 9000 &
haken was beter dam bet vervolg. In het
behouden worlt et meer bijeaik Veger
amd L, e germwoardin SO0

Opmerking [R26]: 150=
procescertificaat. Zijn ook
productcertificaten, veel meer gericht cp
prosduct dat pe maakt wondt (BRL). Bij
Temmink: bijvoorbeeld BRL wioei sofidicht.
Procescertificaat moet eggenkijk resultEn
&N omge bouwe] worden nast een
handkiding ¢ handboek.

Opmerking [R27]: De cnderaannemmers
mae en zich veegen. Terzij die
ondermnpemer of teeleverancier opeens
Hant kan worden.

Opmadzing [R28]: In DO wel in
gewaan besekHekeningen naet



m QUICKSCAN VERNIEUWEND ONDERNEMEN IN DE BOUW

ONTWIKKELENDE FOCUS {INNOVATIE- & VERBETERPERSPECTIEF)

Goof aanin wake mate u hot sens bant mat de staling.

SAMENWERKING

D% onder neming enderhoudt san braed natwark
VBN M akers

D onder neming kentde spedfieks compatentio:
wan s v S NN e aIkmarnar s

s andarnaming skt afstemring in de icsien
CTHER - -boslevsrancher om beter inde
Eshostien van de cpdrachigevar fe v oozien

[ onder neming ga et stmisgische aliamies amn om
S C oo onispiat i

markien ke beireden

LEREND VERMOGEN
Lsarervaringan uil projecien worden cenfaal
SEZEHnIEn & op UHcImE WD E varwarkt

Na afloea van bouw projecton worden
|Hml’9ﬂ| bssprokan :nqmmﬂ

[ opgesi agen kanrisimor matis is woar lederean in
decndamisming legankaljk

ErvIndon pori K Karn Ui ssnas s ocken
Piassts LISEGN WOrkNRM SIS VN e crganisatis

‘Wer memers worden gestimule erd om opleidingsn
1 SUrTusEH Fevaigen

INNCVATIEF VERMOGEN

ICT- midd alenworman oe Dasis woor oe
PRz RN 20 —LINE-STg

D cnder naming werkt Mt ean gectordaandsaends
OTLIMTISNETUC LN 60 —rdaling

[ cader nieming g B Inn ovaiiove conirastwenman
N oM 0§ cnoansshedand veamogen ten cpzkchls
VBN CCnCArTaneEn [ Esndruik on

[ =nder naming getrkl haw Kennks &n Spentine
om i n de Cniwepfase van een projectssn rol is
Kurnen spalan

L hemadbaarheid van de kriischs
Eearilspr coessen draagh Sij aen een confnus
varksstoring van dio processen

WAMRDECREATIE

o onder neming be=choumt ol echen vanu i sen
|ovensduLrperspactiet an Sl 08 processen an
sarvies Rienop af

[ sialegie vn Ua <sndermeming s @k op et
1o e v B MesMWaLdE V00 08 S gesniker

b= cater reming e hit Scuw Garort keurmesk als
@en mogsdRhad omizich 46 oradorsohodon v an ds
concur entie o bad s van kwal e bswerbetering
D cnder neming masak ultsiuiend asbrul: van
HOMID-gecerifiveend produden &n procsssn

Algemene opmerkingen

st oneens

L
(¥
C

C

Stk aneens

oooon oooon

nnmm§

goaoaon gooon agooon

coao

noonon noonono nonon

oonn

moonon. Oonooon onoE0O

oonon

EFoonoo

Meer onderschizid nverschillknce Kanten, Cverheidsklant i fundamentesl ander type klant dan particulisrn,
Mizuwe aanbesteding swet. Klantsn moeten ransparant kiszen.

Je kot GWW- Manten fdus veslal da overhsid) nist overtuigsn met gezichtvan de ondermeming.

Dpmerking [R29]: Als MEB- bedrijf

moset o dat wel

Opmerking [R30]: D&C wel, besek en
tekEpangen fuet

DOpmerking [R31]: Wel censen wel
eem= niet, afhankelijk van dndae. Ook meer
tijlens bouwrprojecen gelesrd en
gedocurnentzend.

[ Opmerking [R32]): sowieso in

VOAm[iraject VAN VIaag Nasr onrwerp.
Dasrnaas bij bijpenkomsten van
calculdorn met boofdoiy cepders.

ing [R33]: Tenzij viaag is dat
72 brijvocrbeald 12 jpar garantie most gven.

DOpmerking [R34]: riet bekend in
W

Opmerking [R35]: % kan niet veel
meer zonder In ek bestele van elke

| pemeenkelijle opdmachigeyer stast da
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INTERME FOCUS (INTERME PROCESSENPERSPECTIEF]

Geef aanin walke mate w het sens bant mat de stading.

PMC-COMEINATIES

| cnder neming et Tich op san baperk asnm
PMC-oombinatics

|Ds PAMC—com benmiees zin gaknzan op basis van
ufigabreid markionderz ook

D FMCcombinaies silen |ogiseh an op do
QDT IEads KENCY Bepan

D onder neming rich zich uiksluiterd op markien
WG I 68 § OTRAITEN Ui 0 Orde RN DEfalen

GOMPETENTIES

=nder reming baschoumwt dee anshring van <o
mralkere i bouawpez{szisn sle hax pimars
versnwo=Cidal  khake
Domﬂwmmhgmdu aniwikiaingen inda
o8l Sverarda Eustria an spesl N pro-siat 2pin

L onder neming shesmi de wansenvan de klam af
opdke mogal|ihadsn dis in da seolr aamw ezl 7jn
D onder neming ks woerkd urend beaig mathet

wartsstansn an OpHTAlsanan wan de geboden
SErFies e dErsien

PROCESBEHEERSING

[Priizaetisw rg varT B Niersal Snsemos van
dsEearjrevarng

D onder neming derd inean

rwalitRitsmana gemenisya eem (ORI w0
rrmah:hwlrnpm-cnssun-m.mm-ﬂm
eplimalizaren

n g orat smeming AN er verarwo orded R
Famanan woor oe badr] fiproce ssan aangewssen

PFICIG ESMATIG WERKEN
D% ender neming st processen cenimal in de

Eedrfivsering

e P

Kl

b= cnder neming zoakt afstsmming N ds slsn
SrOsErU ke Dpdracige/or cpdaciinemer om e
SMRSIHE van Nat oUWDN IORS 1 vargrTian

EXTERNE FOCUS (STAKEHOLDERPERSPECTIEF)

Geof aanin welke mate u heteans bant met de stelling.

TRANSPARANTIE

[ anUarnam NG veramh-ord Al o8 e Kiant
et okkina hebobend o keuzoes i een project diredl
@an da kiam

Do akan an vamnnheo ordsd khaden van de
SNASMATIngWErden Spd et naar da Ham
gecommunicesnd
Cwonderneming masklg wningscrieda mel

i gicking ot e sedeciin van (onderanmamens an
ol swver g lens inzichielji

[ onderneming ge bruki past percamarces i da
aoquistic en hel aantonen van capabdie

INTEGRITEIT
Dsoondernsming he ot een bedriflsocds opgestald
3 MBAT QNG WGrKNEM &3 1N da NG wesrt
geesmmuricesnd
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BIJLAGEN

Opmerking [R14]: Uitk PMC-
comnbinaties. Vrij oot asnial PMC-
combinatis (om
canjunctunrschommeling=n &
andervangeni “beperkt” misschien anders
formuleren.

Opmerking [R13]: Meer geveel

Opmerking [R16]: Meer wisse Iwerking
tussen beeide e hebt wat e bieden en zoekt
Kanien die het willen hebben. Bij Elodes

vanut oplossingen klanten zozken. In

_ ander industedn e je dit meer.

DOpmerking [R17]: Aansmring
veranderen in codrdinatie en orpandzatia.
PHIMAR VErantw | is oonlinuileit en wins
maken.

DOpmerking [R18]: 1n Hengelo
aannemingsbediijf wordi bijvoorbesld
minder gedaan i vergelijking et Hodes.

Opmerking [R19]: Uitersand.

{ meerklng [R207: % kunt bijma niet

anders.

Opmerking [R21]: Eerder omgelkesrd.
Bij Hodeswel, kijken wat treleve rancier i
leveren heefit en cht wordt ingsbaklken in
processan. Bij orsderaannemer moet deze
gewoan leveren wit hoofdaanne mer wil

Dpmerking [R22]: Bindgebruiler
opdrachigever is vaak vitgekristali serd
voordat £ bij progct betrolden wordt.
Teelatie cpdrachigeveropdmchinamer wordt
vaak bepaald wak je moet maken. S0% wad.
cantractvormen. 20% wel vanafbe pin bij
zijmen tEkkermcd vervulken. Hij tad
apdrachigevers wondt architect gevraag d
om ontwerp te maken, dat vervolgens
vitgev ozl moet worden. Volledig

g apecificeend.

Dpmerking [R9]: 50 {rervaring met
150. Klant kwam niet kijken hoe je het
mazkt, alken kbw alitsit van eindproduce
meet goed 7jn. Transparante dat kwaliei
bemiktis, niet hoe die kealitedt bereikt is
Viaag scherper sellen. Alshet geen e ffect
heeeft op de eindicwali git, hoeft de Klant bet
niek e wekn. Als @iz onomkeerbas iz
(fundering) klant wel mee laten kijken

Opmerking [R10]: op ket moment dat
i dat deoet is bet net alsof j2 het danrvosor
niek deed.
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s cndernemina mask n rolssten structuresl
gohl.llwlnﬂmnm aben s

Domdrmnghnmbﬂ'tqncm
in dwi bedriflvoering

N bW I DT |EiAcar ] Warm e
Kerrwaardsvo of de ondernem Ig

Dsonderneming imessieartin nmaaischappelike
aokebaiian, zoal spontorng

KLANT GERICHTHEID
D& =ndarneming ha oft KManrospan gedainiaerd
o wasigakgl

e et o

[ ondarneming g bk nmummnmmmt
bctwsn om g Kanigedcith
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[ onderneming veamchtonderzosk om oo
klantaradenhad iz meten

ononoon

S OnERnT

ononon

gaooa

ceEano

oonoon

onnon

oomo@E

(Ol sHCH o

coOooao

INTERME FOCUS (INTERNE PROCESSENPERSPECTIEF]

Geef aanin welke mate u heteens bent met de stelling.

PMC-COMEINATIES

|pe cndarneming Az zioh op Sen baperkd aantl
PHC-combinatis

[oss: PAMC—comEnai e TN Ekean o Eass van
wiigmbradd markiond oz cek

[ FAC_=omimnmi a2 sien |2aiech am op da
DelONTIkEar e K Brigr ospen

Dgondernemng okl zich uits] utend op markien
WL I8 DONEATRIR DRr e BTN DEnalen

COMPETENTIES

Sndarnemng e sohoumt oS BanShrng an oo
makzrs in bowwpes{wzien dls haar primains
werantwasrafknaid
[ =ndarneming velat s anwikialirgen | da
‘el v ararals Industyis an spea b hier pro-setal opin

Dsvonderneming stamd da weresenvan de klamd af
0p da mogel {kheden dis in da Secior samezig zin
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werSEtrEn an Dptmsalsa ren van de getoan
SRNFIDES SN A SrEien

PROCESBEHEERSING

[Procasbewdkirg vormi oen integraal endaniesd van
e bedri fevarng

Dsonderneming ded in een

fwa el t=managemenisysisam (508001] sen
lma:nmnunpmcnmnnnmwh
stimallearan

In s oretameming Z4n ar vemnwords e
R Ve debRdi|E e RaERn dangewEan

PF’[DG ESMATIG WERKEN

[psenderneming sei processen serimal nde
Esdrilsvosring
[Psonderneming hesft de prooessan ogeskmd op
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Opmerking [R11]: Alleen als de kl.ant
het eist Kam miet concurreen (op prijsh als
dit opeigen houtje ingevald wordt

Opmerking [R12]: Enerpietewus <=
miliubsewust. Hedrijfs oonomisch gezien!
Enargie bewus om efficidot te zijn. Als
trewceging * vanmii milievocgpunt™ erbi
had gestasn was aniw cord coeers.

Opmerking [R13]: reet bekend, wie
gebanke dat?

Opmerking [R14]: Uitkeg PMC-
combinaties. Virij grosct aantal PMC-
cornbinaties (om
comjunctmrschommelingsn &
ondervangen). “beperkt™ misschien anders
formmulzren,

Opmerking [R13]: Meer gevosl

Opmerking [R16]: Meer wisme|werking
tz=n beide; o mebt wat te bizden en zoekt
Hanien die het willen hebben. Bij Hodes
vamuit oplossngen klanten moeken. n

ander industreEn i je dit meer

Opmerking [R17]: Asnsturing
veranderen in ocodndinatie en orpan-iste.
Pripnaire verant. is conlinuiteil &n wins
maken.

! Opmerking [R18]: 1n Hengelo

aanmemingsbe diijf wordt bijvcorbeald
minder pedaanin vergelijking met Hodes.

" Dpmerking [R19];: Uitersand

{ El]mu'l(mg [R207: % kunt bijoa niet

anders.

Opmerking [R21]: Berder omgeleand.
Bij Hodeswel kijlen wat iceleverancier
kvern heeft en bt wordk ingebaklen in
proscessen. Bij ondermsnnemer moet deze
gewoon kveren wat hoofdaanne mer wil

Opmerking [R22]: Eindgebmiler.
opdrachigeveris vak vitgeknistalizer]
voordat # bij progct betrokken wordt.
Relatiz opdrachtzever- opdrachtnamer warde
vaak bepaald wak je moet maken. S0% Tad.
comfpactvarmen. 20% wel vanaf begin bij
Zijnen tekkersd vervullen. Bij rad
opdrachitgevers wordt architect gevraagd
om ontwerp t2 maken, dat vervolgems
uitgevoerd moet worden. Volledig
geapecifices rd.



BIJLAGEN

ONTWIKKELENDE FOCUS (INNOVATIE- & VERBETERPERSPECTIEF)

Geef aan in walke mate u het eens bent met de stelling.

EAMENWEHKI NG stk anweans stosk oo

onder neming ondsroudtsan brsed neiwerk : b=

s . Opmerking [R23]: Bij Hodes dus wel.
Cs e :mhg R o C & e C G | ____________________ Daarnaast mbﬁuaﬁe‘von:]uiugtumu

wam deven hillende mewsrkpartners E E E E E: Hegemnnbed:ijueu.

[ oNOor NEMInG 206bt SPTmTing N o kel o

e s 0 0 B B B

[ ST 4IRS GRGk dhalagsc s Al i om r o r r o | Opmerking [R24]: Wasr het kan wel,

mamdentebered:n 00 0 T T - - maar nigd overal

LEREND VERMOGEN  srcancen: stk oz

|Lsarervarngen Ul projecien wordan oeraal

A Opmerking [R25]: Fouranepigtmtio en
:9:'9“'““';“'; :‘"“Wm [ # [ = e averleg binnen teams. Kan exhter beter.
[52s ven B ol chen wersen
1 ngan rakan an g ing [R26]: Evaluatie.
|rsrvan ngen Eeprokan an gedoumertesnd | [ | = [z Opmerking [R26],
D opgesiagen kennsnormatic ool kdaresnin o o, oo pm g TTTTTTTTTTTTST
SN ST N hoeg ekl ik E: E E E E:
Erwindars paria diake Kannisuitwissslinasprolacien - PR
oo < = =5 - Opmerking [R27]: Maer incidentee],
e o o 0 Ol e
o1 SLr RSN 1S SIEn e B [ [ E 22&“ ;e%fgwfee T TBSl?
INMCVATIEF VERMOGEN sfork 208
BCT-midd sloriv ormar de hasis woer e z
e ot 0 Opmerking [R28]: wat beeft 1CT mer
roons mn‘f:" umm I E E E E E ____________________ innowatief vermogen & maken? Je kunt colk
ondor neming wor oo gestorainard 5o _ inncwatief vermogen hebben zonder
:”":"‘““”r:;“:"'n:ﬂ'"u:m - [ [ C C =2 compuier. ICT heeft cok met andere kopies
ondor neming g waiwe coriracoamen - te rmaken., kan bijns overal geplastst
31 s o et emogan e I “E T woeden
g mmeenne. L B D B
Kurnen spelsn
% hetha dbaared wan oé irtis=he
E B BE (B B

BEsflAET tss o draagtEd | a0 Gen CaMnUE
Ummmdﬂm

WAARDECREATIE sk aneans o g8

D= onder neming basohouwt projecien Wari san - =

|vEnsay Temid Opmerking [R23]: Wordt door kant
sﬁwmrﬁrmzm“m Fpr=sEan I E E | ____________________ bijna nooit gevmagd. Als het pewaardeerd
|bs strategyievan da cndemesming is gsaicht op Fat

ora fren v on mesrwaards oo de srdgenser E mmmﬂlwiﬂu Everen, hekml

s =nder naming st hat Bmiw Carsrt kaurmark als
sen mogsdkhedd omaich te rdarschadonvande Loy

3 Opmerking [R30]: Eindgebruiler

oK.

CconomE

OorE O
O

cormumEnie o bds van walte beverseeng vervangen dosor opdrachigever. Heefi veel
s ender = m"“ﬂ““‘“ﬂ“ﬂ:‘“’“"““ E E | te mmaken met defimisring bij viaagselling
____________________ van die meerevaarde.

{ Dpmerking [R¥1]: Woningboww

BCLTWEBFBIIHS?I alleen wanneer het

Algemene opmerkingen ﬁﬁ%ﬁ‘;&hl ﬁﬁ:fdw
Vamisuwend cndememan: mee wilken gaan in < ontwikkelingsn van de maatschappii. Veranderends viaagsystematsk en woringpijs. Als san kisnt komting
uitvesringsrmsthoden, dosrpevioerd weopdt doo dit niet door 2

VOSEN &M & vervangen door
cone mgarante. itsindelijk iz het provoon
 geld. Comcurmntie heeft het ook sllemaal

Opmerking [R32]: Als ietz anders
goesdkoperis en klant & s het niet, kan dat
ook
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STRATEGIE & ONDERSCHEIDEND VERMOGEN

QUICKSCAN VERNIEUWEND ONDERNEMEN IN DE BOUW

Salactear do keuzemogalifkhaid die het basta bi uw organizatie past 1 en 5 zim Naiin respectavalik
links enrechis. B de fussenfggends keuzemogealfkheden (2 3,4) baseert u uw Keuze op waar in de

onderneming het accont ligt

OuUTPUT

[P onderneming lover bouweapasiuk
|p= conderneming legt ds madn k op bouwen an
Lhwosnen

L <ndernaming Canesd] 2o mn megelk ut an
vostzet uk

[ps evsrsnmasien van da sndsmarming zinlasg

HOUDING

managemsnivan de ondeaEmsmi ng is eichi op
cortinuliei van da aigen bouwscapaci il

[Hstmanagamanivan da cndememi ng is Jechmisch
eoriEmsan

[pe cnderneming bouwt uilsilend o p spedifioatis
van da o parachigewesr

L houding van de onderneming (s genich op wat
andren doan

MARKTEENADERING

D% cnderneminasaciy Heften wordenze tresd
mogeifk in de mark] gezel

Bz czndernaming basdiant verschilon da
uniearinpence. miarielen cim ds conirults veilg b
ﬁlﬁn

cndarneming st korts progncsss op vosr da
Tookomsl

EratimtwiErg N o ondemsming 1z gerint
opce ks rmin il o

Qe0Irafische atzuidebiod o= ord
Il;btbhd fregionaal e wrnemng

pnoons

ooons

nonones:

ooonons

oooos
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ONDERSCHEIDEND VERMOGEN

Wer beter ingen In g ordmmem ing hebben
vDom ATl k &an procesmaly kanakder

Excluai Iz Tatanng |5 getias eerd o prodJatli-
L= e

= endarneming erdena heidt zich van da
corcurr anten op barsis van kostenle derschap an
afficlenoy

bomdwmvun de endemseming Igln

|aBzEh $elH R

EXTERNE FOCUS (STAKEHOLDERPERSPECTIEF)

Geef aanin walke mate u het eans bant met de stalling.

TRANSPARANTIE

[ onderneming veramiwoondi alle op deklant
Eestrakking hebbends kelzas i ean project drect
@i da klan

D takesn &N vommwoondedhedon van do
ondemamingwaorden soplidet naar de Mam
@scommurizesnd

|p2 cnoerneming maski gunngscriena mat
Eesirakidrg fot e selwrie van (onderaonnemars an
1oel S e rzkn ik

IDs onderneming nabruk cast peromances in da
anquisbie e het nantorien van capabibe

INTEGRITEIT
[ps onderneming hoot oen bedrfiscods opgestold
% NaAr ale Worknames nunomnmmngwn:
ommuricesnd
SO TETMING WaWas T van haar co-mokens dat
2] 20 Eedrfiscode hetben ngsvoarnd
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Ex: on domaming leverd tolaalepless CL
B b

[ on demaming legtcks naduk op orwkialen

T o CRMaTNg Eested! 2o mogapu
organizaer

D cssrhaaeckioaten VN 0 sndermaming Zin oo

Hatm anageman i van de endsmaming is geichl op
Corpapisigensch appon, pomcumeie en e murk]
Hetm anagemen van de cademaming @ markating
oeorienteerd

D on demaming bledi uitduitend 2 concepien =n
chenston amn op de mand]_

e heudingivan ce ondernesming isgerichi op sig=n
cwikkaing

e on dememinaesacily fisien zin gebassend op san
Eaperki aonial PMEC-oombi

[ on demaming bedant sen zongadldig gelaen
Eapsrki aominl M orkier w1 dia cndsmeaming kan
sualeren

s on damaming stk M as] o nprognoses Spvosr de
oak o

SrutRRTAY FEING N & C0E TRMING I gEeaserd
op de langa e n B2 jaard]

Hat ga narafisché: Tizakgshied van o6 orderneming Is
Inkemationaa]

radiorsaal!

Wearbsteringen i de ordemaming feben 2owsl
berekking op processen ais producion] _

il w3 YR TR |5 S o
Ereduisgensch

D on demaming ondesscheddt zich vam de
SonouTeTien op basis van unisks oplo ssing en s
hamgerchdhed _ _ _ _ __ _ __ __
Cswaardesrcposiie v an de endememing ligiin de
Bzt i zplzeang

shark e

COA O

' Opmerking [R1]: Ondememing levert

wel totaaloplosingen, maar et alleen
maar. 1= mix van beick.

Opmesrking [R2]: Ontwiklekn nader
specificersn.

' Opmerking [R3]: Waizijn

averheadkosten® (A lles wat nist toe t2 Jelen
is san project zijn AK) Miet duidelijk wat
hoog en wat laag is. Lastige vimag, gl
ammachrijven wat g ermes bed ozt

Opmerking [R4]: Hog in
averangsfas. PobsEn wel conce pEn @
verkopzn, mmr moet wel kunnen. Probemn
van kresetvan capaciieitsaanbieder af t2
komen, Wel zelf propectontw ikkeling. 0%
uit aanbesteding, 70% wit bourwteam,
projcioniwikkeling 2n &g coneepen.
Opmerking [R5]: Matketing moeilijk
proses, nu nog in overgangsiaee.
Opmerking [R6]: Diengen is ook
bowrw tesrmy erhasl

Opmerking [R7]: Markis=gme nten

gekozen (wonen, werken, zorg).
Dasrbinnen PM-combinaties bepaald.

Opmerking [R8]: wat voor prognoss? |
marktontwiklzling jaarijks
Opmerking [R3]: 5 jaar.
Opmesking [R10]: Met

coneprontwikkzling internati onasl
(afrika). Plagt Vos Oost = regionaal.

Opmesrking [Ri1]: 15 ook hier mix van
beide.

Opmerking [R12]: Exclusivieiis.
vertetering nader specificersn. Wel moeken
naar exclusiviEir in menwe producten

(misr type wonings n). ki van beide.

DOpmerking [R13]: Een van
speerpunten is Klant gerichtheid.

DOpmerking [R14]: Wel kesenbew ust
blijven, maar toegevoepde waarde en beste
totsle oplossing grasg Ealigen Klant
maset dit wel willen e n wiler miet altijd voor
betalen.

Dpmerking [R15]: Gunningscriterium
is vaak prij, soms worden van 2voren
partign gekogen. Vaak ligt heel gerk al
vast wat ze moeten leveren, en wardt prije
bepalend. Wordt wel goed gekelen naar
kwaliteit. PV ket geen slechie
ondermnnemers § elverancers.

Opmerking [R16]: Bij selecties wondt
het expliciet geviasgd. Ze willen ween wat
# kunt. Hangt ook van de klant af.
Refernties. Teviedenheidaverklaringen.

Opmerking [R17]: ledere werknemer
heft vear bedrijfscode geekend.

Opmerking [R18]: Als bedrijven het

neg niet hebben, beekent dat niet dat PV er
miet e smenwerkt
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INTERNE FOCUS (INTERNE PROCESSENPERSPECTIEF)

Geoef aan in walke mate u hateens bant met de stalfing.

PMC-COMEINATIES

|psondarneming nzi 2ioh op een bepsrkd oantol
FMC-combinatics

[ FRAC-comEdnaies TAn fakoTan of basis van
g sbraicl mor kiond e ok

D FMC—combinaion shufen logisch aan op de
gelonmukserds. Harkor osEan

D5 HErHEMING Az 2 kel Ltind o8 markisn
WIS I@ OONOUTSTHa 0 ondead Kunnen behalen

COMPETENTIES

[ onderneming Eascholmt o aanshrng van oo
makers 1 bowwprojecien dls haar primains:
wersntwasafknad

Dsonderneming woighds onwikkelngen in de
Joalsverarda Industvia en spea b hior pro-sedel opin

D ondarneming stam 0o warervan da kiam af
op de megelkheden dis In de =scior samwezig zin

Dsondernsming bs wooridurend begkg mek hel
arimateran w0 pplmialEeren van @ galen
sereioEs S darsien
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PerEanen voor dal

PROCESMATIG WERKEN

Cwonderneming shall processan senimd nde
Edr flvoering
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Opmerking [R18]: Als bedrijven het
nog niet hebben, beekent dat niet dat PY er
nist mEe sumen werkl

Dpmerking [R19]: Wat i dunrmam?
Al dingen betrekken. Als een klant sen
goedkoop geboimwte wil. Insigen

ortwikkeling word: hisr wel op gesturd.

Opmerking [R20]: Trainees, stagiaies, ]
leerlingen atc

Opmerking [R21]: Wai is

emergishenuste bedujfrvoaring? Uitk geen.

.q:merlcing [R22]: Evaluaties van

progcien, mar ook klanenemnguites.
Accounimanagers di @gelmatip conbact
meet de klamt be'bhem.

Opmerking [R23]: Een van
sp=erpunten van onderneming. (warden
specifieke doel=tellingen geformulearsd in
anderne mingsplan)

Opmerking [R24]: wat is beperar
(W onen is produ ot éo skt zdjn petiEn
die bet afeermen ) Eij women
grondgebonde n wonirgen en
appamemenien. Binnen 2org en we ik ook
spevifie ke kewre = pernasks.

Opmerking [R25]: Wat versa @ onder
het procesT PV is heel gerk bezig om
proscessen beter imzichtedijh 2 malen.

Opmerking [R26]: & gaat niet
proscessEn amgocien als leverancir dat

_ andlers heaft.



m QUICKSCAN VERNIEUWEND ONDERNEMEN IN DE BOUW

ONTWIKKELENDE FOCUS {INNOVATIE- & VERBETERPERSPECTIEF)

Geef aanin weke mate v heteens bent met de stalling.

SAMENWERKING
[oondernaming cnderhoudi san brood noiwark
vEn comakers

|Ds sondarneming kentda speedfiels o0 mpselon e &
VEn 3 vena i Ianc NSk STpaImer
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6 ACHTERGROND STRATEGISCHE THEORIEEN

6.1 STRATEGISCHE FUNCTIE TYPOLOGIE

Simon introduceert in zijn studie een theorie en typologie, die als hulpmiddelen dienen bij de bepaling van de
strategie, structuur en het functioneren van organisaties, om uiteindelijk de continuiteit van die organisaties zo
goed mogelijk te kunnen waarborgen. Daartoe deelt hij organisaties in op basis van de aard van de output en
de bedrijfseconomische status. Wat betreft de aard van de output wordt onderscheid gemaakt tussen
organisaties met een capaciteitsfunctie en organisaties met een productfunctie. Met betrekking tot de
bedrijfseconomische status worden ondernemingen getypeerd als een taak- of marktorganisatie. De matrix die
op deze manier ontstaat staat in onderstaande figuur weergegeven.
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De SFT-matrix deelt ondernemingen dus in op basis van de aard van de output, afgezet tegen de
bedrijfseconomische status. Hieronder volgt een beknopte uitleg van de modelorganisaties.

Marktorganisatie met een capaciteitsfunctie

De markt voor een capaciteitsfunctie kenmerkt zich door ondoorzichtigheid in zowel vraag als aanbod. De
vrager kan niet laten zien wat hij wenst, omdat het nog gemaakt moet worden en een aanbieder kan niet laten
zien dat hij het project uit kan voeren. Het begrip vertrouwen speelt daarom in de capaciteitsmarkt een
belangrijke rol. De strategie van een marktorganisatie met een capaciteitsfunctie is erop gericht, op alle
manieren verbeteren van de exclusiviteit van de eigen organisatie-eigenschappen ten opzichte van die van de
concurrenten. De onderneming streeft naar continuiteit van de eigen bronnen door middel van een output in
de markt.

De modelstrategie van een marktorganisatie met een capaciteitsfunctie is door Simon omschreven als het
streven naar een balans tussen exclusiviteit en flexibiliteit, rondom een bepaald door de vrager te herkennen
pakket van vaardigheden. Het grote nadeel van een marktorganisatie met een capaciteitsfunctie is echter dat
alleen op korte termijn kan worden gepland. Eventuele toekomstige projecten zijn niet of nauwelijks
voorspelbaar.

Marktorganisatie met een productfunctie

De markt voor een productfunctie kenmerkt zich door de vraag naar een product of dienst met bepaalde
eigenschappen. De mate van exclusiviteit van een marktorganisatie met een productfunctie hangt af van de
eigenschappen van dat product. De onderneming zal streven naar het verbeteren van de exclusiviteit van het
product, om op die manier een meerprijs boven de operationele kosten te kunnen krijgen. Er zijn voor de
onderneming een aantal mogelijkheden om productexclusiviteit te behouden.



Zo kan een permanente ontwikkeling van producteigenschappen ervoor zorgen dat de onderneming continu
“voor” blijft op de concurrentie, en kan de onderneming de distributieschakels beter controleren,
toetredingsdrempels opwerpen of een zo groot mogelijk volume afzetten.

De modelstrategie voor een marktorganisatie met een productfunctie wordt door Simon omschreven als het
streven naar een maximale productexclusiviteit tegen minimale kosten, op basis van een gekozen markt voor
de productfunctie. In feite gaat het hier om de keuze van bepaalde Product-Markt-Competentie-combinaties
waarin de onderneming kan en wil excelleren. Omdat het verkrijgen van productexclusiviteit kennis op het
gebied van het eigen product, de concurrentie en de markt vereist, verdient een marketing georiénteerd
management de voorkeur boven een technisch georiénteerd management.

Taakorganisatie

Een taakorganisatie wordt door Simon omschreven worden als een organisatie-eenheid, die in opdracht van
een hiérarchisch hoger orgaan (beleidsorgaan) een bepaalde taak uitvoert ten behoeve van derden.
Teruggekoppeld naar de doelgroep van de quick-scan vallen taakorganisaties buiten het kader van dit
onderzoek; een taakorganisatie kent immers geen strategische zelfstandigheid. Daarom zullen taakorganisaties
hier niet verder behandeld worden.

6.2 BUSINESS IDENTITIES CLASSIFICATION

Van Gunsteren deelt ondernemingen net als Simon in op de aard van de output. Daarin wordt eveneens een
onderscheid gemaakt tussen capaciteitsaanbiedende- en productvoortbrengende organisaties. Vanuit die twee
organisatietypen deelt van Gunsteren de ondernemingen daarnaast in op ‘doeners’ en ‘denkers’. De hiermee
ontstane matrix is in onderstaande figuur weergegeven.
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License Giver

Een onderneming met een licentiegeverprofiel probeert zoveel mogelijk van zijn producten in de markt te
plaatsen. De onderneming ontwikkelt eigen productconcepten, waardoor kennis in de onderneming een
belangrijke rol speelt. Een onderneming met een licentiegeverprofiel kan binnen een bepaald geografisch
gebied besluiten zelf de marketing en productie op te zetten, of dit aan derden uit te besteden. Een argument
voor het verlenen van een licentie is bijvoorbeeld de invloed van transportkosten. Voorwaarde bij het verlenen
van een licentie is wel, dat de eigenschappen van het product exclusiviteit moeten bezitten. Anders zullen
licentienemers immers niet bereid zijn een license fee te betalen. Een licentiegeverstrategie is verder zinvol
omdat de potentiéle markt van een onderneming wordt vergroot en eventuele nieuw ontwikkelde
productconcepten kunnen worden afgezet. Na afloop van het contract met de licentienemer bestaat voor de
licentiegever echter wel het risico dat de licentienemende onderneming in de tijd zoveel knowhow heeft
opgedaan, dat deze in staat is het licentieproduct te vervangen door zelf ontwikkelde producten.
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Overigens interpreteert van Gunsteren de term License Giver in de breedste zin van het woord door te
veronderstellen, dat een onderneming niet letterlijk licenties hoeft uit te geven, maar dat de reden van bestaan
van de organisatie gericht is op het ontwikkelen van nieuwe kennis met betrekking tot een bepaald
productconcept. Bij een licentiegeverstrategie zijn de levenscyclus van een product en kosten van ontwikkeling
hiervan bepalende factoren voor de continuiteit van de onderneming. Om als License Giver een voorsprong te
behouden, zal er in R&D geinvesteerd moeten worden, om nieuwe producten te kunnen blijven ontwikkelen.

License Taker

Ondernemingen met een licentienemerstrategie hebben de ambitie om een bestaand product in een regionale
markt te benutten. Een onderneming ontwikkelt niet zelf het product, maar neemt een licentie op een
productconcept van een License Giver. Een licentienemende onderneming is in feite te typeren als een
marktorganisatie met een productfunctie, maar dan zonder een eigen productontwikkeling. De strategie van
een License Taker is te typeren als een volgerstrategie waarbij de beperking geldt, dat de onderneming wat
betreft productontwikkeling afhankelijk is van de License Giver. Onder bepaalde omstandigheden biedt het
voeren van een licentienemerstrategie echter voordelen, bijvoorbeeld in het spreiden van de risico’s bij een
transformatie van capaciteits- naar productaanbiedende onderneming. Zoals uit de matrix naar voren komt
hebben licentienemende ondernemingen een “doeners”-mentaliteit, en laten ze de kennis- en
productontwikkeling over aan de License Giver.

Technology Jobber

De Technology Jobber is een capaciteitsaanbiedende onderneming en bezit dezelfde kenmerken als een
marktorganisatie met een capaciteitsfunctie. De Technology Jobber is voornamelijk gericht op de continuiteit
van de capaciteitsbenutting van de onderneming.

Consultant
De consultant verhuurt zijn kenniscapaciteit uit in een bepaald segment. In het kader van dit onderzoek valt de
consultant buiten de doelgroep en wordt deze niet verder behandeld.

6.3 COMPETITIVE ADVANTAGE

Porter deelt ondernemingen in op basis van competitive strategy en de competitive scope. Ten aanzien van de
competitive scope worden twee basistypen onderscheiden, namelijk lage kosten en differentiatie. Door deze af
te zetten tegen de scope van een organisatie ontstaat de matrix die in onderstaande figuur is weergegeven.

\ COMPETITIVE STRATEGY \

LOWER COST DIFFERENTIATION
-
w
G}
<
E Cost Leadership Differentiation
<
o
5 5
O
(%]
w
=
-
=
w
s -
w
S ¢
<
[y
= Cost Focus Differentiation Focus
2
o
<
=4




BIJLAGEN

Er worden drie hoofdstrategieén onderscheiden. Dit zijn cost leadership, differentiation en focus. De focus
wordt in de matrix verder onderverdeeld in een kostenfocus en een differentiatiefocus. Hieronder staan kort
de strategieén beschreven. Daarna zal de koppeling met de bouwonderneming worden gemaakt.

Cost Leadership

In de strategie van kostenleiderschap zet een onderneming uiteen hoe het in zijn bedrijfstak de goedkope
producent wordt. Het heeft een breed bereik en bedient vele segmenten van die bedrijfstak. Een houdbaar
kostenvoordeel komt niet uit een activiteit maar uit een combinatie van vele activiteiten. Daarnaast kan een
onderneming in gerelateerde bedrijfstakken opereren. Deze reikwijdte is belangrijk voor het kostenvoordeel
van de onderneming. Kostenleiderschap hangt samen met een bedrijfscultuur waarin zuinigheid, discipline en
aandacht voor het detail prevaleert.

Als een onderneming algeheel kostenleiderschap kan behalen en behouden, zal het in zijn bedrijfstak boven-
gemiddeld presteren. Bij gelijke of lagere prijzen dan zijn concurrenten vertaalt de lage-kostenpositie van de
kostenleider zich in hoge winsten. Porter stelt, dat een kostenleider in verhouding tot zijn concurrenten
gelijkheid of nabijheid in de basis van differentiatie moet bereiken om bovengemiddeld te presteren, ook al
vertrouwt hij op kostenleiderschap met betrekking tot zijn concurrentievoordeel. Hij doelt daarmee op het feit,
dat een kostenleider de grondslagen van differentiatie niet zonder meer kan negeren; als zijn product door
kopers niet als vergelijkbaar of acceptabel wordt waargenomen, zal hij gedwongen zijn de prijzen goed onder
die van de concurrenten te stellen om de verkoop te bevorderen. Door in de basis van differentiatie gelijkheid
te bewerkstelligen kan een kostenleider zijn kostenvoordeel direct vertalen naar hogere winsten.

Differentiation

De tweede generieke strategie is differentiatie. In een differentiatiestrategie probeert een bedrijf uniek te zijn
in zijn bedrijfstak volgens enkele dimensies die wijdverbreid door kopers gewaardeerd worden. Het selecteert
een of meer attributen die vele kopers in een bedrijfstak als belangrijk beschouwen, en positioneert zichzelf om
aan deze behoeften tegemoet te komen. Het wordt beloond voor zijn uniciteit met een toeslag op de prijs. Een
bedrijf dat differentiatie kan bereiken en behouden, zal in zijn bedrijfstak bovengemiddeld presteren, als zijn
prijstoeslag de extra kosten die gepaard gaan met het uniek zijn, overtreft.

Een differentiérend bedrijf moet daarom altijd differentiatiewegen zoeken die leiden tot een prijstoeslag die
groter is dan de kosten van differentiatie. Onderscheidend vermogen van een onderneming is in deze strategie
een cruciale factor. Een differentiatiestrategie vraagt om een bedrijfscultuur die aanmoedigt tot innovaties,
individualiteit en het nemen van risico’s,

Ondernemingen hebben ten aanzien van differentiatie volgens Porter vaak een te beperkte visie op de
mogelijkheden van de strategie. Zo zien zij de differentiatiegedachte vooral in het product zelf of in de
marketingmethoden, terwijl het daadwerkelijk een veel breder potentieel heeft in alle onderdelen van de
waardeketen. Daarnaast komt het voor dat ondernemingen een vorm van uniciteit nastreven die door de klant
niet gewaardeerd wordt en worden kosten en houdbaarheid van een differentiatiestrategie vaak onderbelicht.

Elke bedrijfstak heeft zijn eigen middelen tot differentiatie. Differentiatie kan gebaseerd zijn op het product
zelf, het leveringssysteem waardoor het wordt verkocht, de marketingbenadering en een breed scala aan
andere factoren. In de bouw is de differentiatie op productniveau vooral zichtbaar in de aan de bouw
toeleverende industrie, waarbij toeleveranciers zich door eigen productontwikkeling (bijvoorbeeld van
montagewandsystemen) onderscheiden van andere toeleveranciers.

Focus

De derde generieke strategie is focus. Deze strategie verschilt sterk van de anderen omdat ze berust op de
keuze voor een smal concurrentiebereik binnen de bedrijfstak. Het bedrijf dat een focusstrategie volgt, kiest
een segment of een groep segmenten in de bedrijfstak en stemt zijn strategie af op het dienen van hen met
uitsluiting van andere segmenten of groepen segmenten. Door het optimaliseren van zijn strategie voor de
doelsegmenten probeert het bedrijf een concurrentievoordeel in zijn doelsegmenten te bereiken, ook al heeft
het geen algeheel concurrentievoordeel.
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De focusstrategie heeft twee varianten. Bij kostenfocus zoekt een bedrijf een kostenvoordeel in zijn
doelsegment, terwijl bij differentiatiefocus een bedrijf differentiatie in zijn doelsegment zoekt. Beide varianten
berusten op verschillen tussen het doelsegment van een focusserend bedrijf en de andere segmenten in de
bedrijfstak.

Een focusserend bedrijf profiteert in welke richting dan ook van suboptimalisatie door breed georiénteerde
concurrenten. Concurrenten kunnen onderpresteren bij het tegemoet komen aan de behoeften van een
bepaald segment, wat de mogelijkheid voor differentiatiefocus openstelt. Breed georiénteerde concurrenten
kunnen ook overpresteren bij het tegemoet komen aan de behoeften van een segment, wat betekent dat zij
voor de diensten aan dit segment hogere kosten dan noodzakelijk dragen. Een onderneming met een
focusstrategie kan in vergelijking met de breder georiénteerde concurrenten kostenleiderschap of
differentiatie in zijn segment bereiken, omdat breder georiénteerde bedrijven codrdinatie-, compromis- of
inflexibiliteitskosten maken. Een onderneming richt zich dan alleen maar op het bevredigen van de behoeften
van zo’n segment en niet meer. Focusstrategieén hebben betrekking op de volledige waardeketen en niet op
bijvoorbeeld alleen de marketingactiviteiten (zoals bij marktsegmentatie het geval is).

6.4 WAARDEDISCIPLINES

Treacy & Wiersema onderscheiden in hun theorie van marktleiders drie waardedisciplines. Deze strategieén
zijn operational excellence, product leadership en customer intimacy. Het zo ontstane model staat in
onderstaande figuur weergegeven.

PRODUCT LEADERSHIP

Product differentiation

Operational.competence Customenxesponsive

OPERATIONAL EXCELLENCE CUSTOMER INTIMACY

Operational excellence

Ondernemingen die een OE-strategie kiezen, richten zich op het presteren met een hoge doelmatigheid.
Efficiency speelt hierin dus een cruciale rol, waardoor productvariatie een direct negatief effect heeft op deze
strategie. De onderneming biedt een standaard product of dienst aan met voldoende kwaliteit tegen de laagste

prijs.

Kostenleiders hebben belang bij het realiseren van een superieure waardepropositie, omdat op die manier
groei van de onderneming wordt bewerkstelligd. Daarnaast kunnen kostenleiders de groei verder stimuleren
door nieuwe verschillende markten te penetreren met de al beschikbare activa. Wat operational excellence
hierin onderscheidt van operational competence is de keuze om een verminderde productvariéteit en het
uitgangspunt om niet alle klanten tevreden te willen stellen. Kostenleiders leveren een bepaalde combinatie
van kwaliteit, prijs en beschikbaarheid die door concurrenten in de markt niet of nauwelijks te evenaren is. Dit
betekent wel, dat een dergelijke onderneming geen innovatieve rol kan spelen in productontwikkeling of
aanbieden van bepaalde services. Daarnaast ondergaat een onderneming geen één-op-één relaties aan met
klanten.
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Product Leadership

Ondernemingen die een Pl-strategie volgen, zijn gericht op het vergroten van de effectiviteit of
doeltreffendheid van de onderneming. In tegenstelling tot de OE-strategie speelt de kwaliteit van het product
of dienst hier een veel prominentere rol. Productleiders onderkennen het feit dat de klanten een veel bredere
perceptie van de prestatie van een bepaald product hebben.

Door superieure producten en/of diensten te (blijven) leveren is een onderneming met een PL-strategie in
staat, een productleider in de markt te worden. Daarbij speelt voortdurende vernieuwing en verbetering een
belangrijke rol. Daarnaast vormen de aspecten creativiteit, snelheid in commercialisering en het telkens de lat
hoger willen leggen kerncompetenties van de productleider. Een belangrijke taak in het productleiderschap ligt
in het voorbereiden van de markt en potentiéle klanten om de ontwikkelde producten te accepteren. Een
onderneming met een PL-strategie heeft flexibele organisatiestructuren, waardoor resources op een effectieve
manier kunnen worden ingezet in de ontwikkelingstrajecten. De resources worden telkens daar ingezet waar
grote kansen liggen.

Klanten zullen alleen meer voor een product willen betalen, als zij het product ook werkelijk die extra kosten
waard vinden. Productleiders kunnen dus niet per definitie hoge prijzen hanteren, maar zullen altijd binnen de
perceptiemarge van de klant moeten blijven. Daarnaast kunnen productleiders ook niet alleen terugvallen op
de merknamen, omdat de klant het merk ziet als een “belofte” om een bepaalde waarde te leveren. Als de
hoogte van de prijzen boven die van de waarde uitstijgen, zal de positie van de productleider hierdoor
verslechteren. Productleiders zijn ook experts op het gebied van het lanceren van nieuwe producten, omdat zij
beseffen dat succes niet vanzelfsprekend is. Een nieuw concept zal geen kans van slagen hebben in een markt,
tenzij het tastbaar is, duidelijk te begrijpen en een goede promotie kent.

Customer Intimacy

De laatste strategie is gericht op klantintimiteit of customer intimacy. Een onderneming met een Cl-strategie
levert maatwerk voor de klant. De onderneming biedt de klant een op maat gesneden oplossing, waarin niet
per definitie tegen de laagste prijs het kwalitatief beste product geboden dient te worden. De nadruk ligt in het
tegemoet komen aan de eisen en wensen van de klant.

Een onderneming levert niet wat de markt wil, maar wat de klant wil en weet wat de klant wil en welke
producten en services deze vraagt. De onderneming biedt binnen dit kader een totaaloplossing, die vaak verder
reikt dan wat de klant verwacht. Het onderhouden van relaties speelt in de Cl-strategie een belangrijke rol. Een
onderneming met een Cl-strategie beseft dat een klant bepaalde behoeften heeft die achter de behoefte aan
een bepaald product liggen. Aan elk product hangt een bepaalde service, die ook door de klant verwacht
wordt. In tegenstelling tot de OE- en PL-ondernemingen, die niet verder kijken dan de behoefte van de klant
aan een bepaald product of service, richt de Cl-onderneming zich op de achterliggende behoeften van de klant,
en zullen ze hier samen met de klant een optimale oplossing voor zoeken. In onderstaande figuur is de
hierarchy of needs weergegeven, die aansluit bij deze benadering.

broadgr underlying problem

basic service

product

De Cl-onderneming gebruikt haar expertise om specifieke oplossingen te bieden, en draagt
verantwoordelijkheid voor de resultaten en geboden service. De producten hoeven niet altijd de laatste nieuwe
kenmerken te hebben, als de producten maar op maat voor de klant kunnen worden gemaakt. Een gemiddeld
product dat specifiek aangepast kan worden aan de wensen van de klant staat boven een geavanceerd maar
inflexibel product. Evolutie van het product prevaleert hier dus boven revolutie.
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QUICKSCAN VERNIEUWEND ONDERNEMEN IN DE BOUW

In de bedrijfsvoering zal een Cl-onderneming zoeken naar partners om verantwoordelijkheden in secundaire
processen te nemen en flexibiliteit van de onderneming te vergroten. Veel Cl-ondernemingen zijn holle
organisaties, waarbij de kracht van die organisaties niet ligt in wat ze bezitten, maar wat ze weten en hoe ze die
expertise coordineren, om uiteindelijk oplossingen te bieden.

Treacy & Wiersema schrijven een belangrijke succesfactor van Cl-ondernemingen toe aan het netwerk van
product- en servicemogelijkheden. Dit netwerk biedt twee voordelen voor de Cl-onderneming. Ten eerste is de
onderneming in staat het bereik van haar totaaloplossingen uit te breiden naar gebieden waarin ze niet of in
ieder geval minder competent is. Ten tweede beschikt de onderneming door dat netwerk over componenten
met andere waardeproposities (bijvoorbeeld laagste kosten of beste product).



Supplementen

SUPPLEMENTEN

Bij deze hoofdrapportage horen een tweetal digitale documenten, die integraal deel uitmaken van het
onderzoek. Dit zijn de volgende supplementen:

101207-RM-Quick-scan Vernieuwend Ondernemen in de bouw.xls Exceldocument quick-scan
101207-RM-Quick-scan adviesrapport (template).doc Mock-up voorbeeldrapportage
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