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Voorwoord

Voor u ligt mijn afstudeeronderzoek als afronding van de master Risicomanagement aan de faculteit Behavioural Management and

Social Sciences van de University of Twente.

Deze master heeft mij geholpen met het vormen van een eigen visie en aanpak op de samenwerking binnen de voortbrengingsketen
van Van Wijnen Components die verder gaat dan het beheersen van risico’s alleen. Het heeft mij ook geleerd welke factoren van
belang zijn bij het samenwerken met onze partners zodat we kunnen bouwen aan een gelijkwaardige samenwerking waar

klantwaarde centraal staat en waar stakeholders in staat worden gesteld om disrupties in de keten samen op te kunnen vangen.

Inmiddels zijn de eerste woningen al geassembleerd op locatie en is het een kwestie van tijd alvorens de fabriek geheel is
opgeschaald met de productie. De samenwerking met onze partners is daarbij een van de randvoorwaarden van succes, waarbij dit
onderzoek qua timing niet op een beter moment kon komen. Onze strategische ketensamenwerkingen worden op dit moment door
onze inkoopafdeling concreet vormgegeven. Deze thesis gaat in op de factoren die, naast de gebruikelijke afspraken over prijs,
hoeveelheid en kwaliteit, mede ervoor zorgen dat de prestaties van het partnerschap verhogen waarbij partijen gelijkwaardige

partners zijn en de samenwerking voor allen een financiele gezonde businesscase oplevert.

Het schrijven van een thesis naast een fulltime baan gaat niet lukken zonder dat er thuis regelmatig concessies moesten worden
gedaan. Ik wil mijn verkering - sinds 25 jaar - Wilco bedanken voor zijn onzelfzuchtige hulp en steun afgelopen half jaar. Je offerde je

tijd, energie en geduld op om mij te helpen mijn doel te bereiken en daar ben ik je oneindig dankbaar voor.

Ik wil Leentje en Jeroen bedanken voor de fantastische en betrokken begeleiding. Zij wisten mij continu de beste kritische vragen te
stellen en inzichten te bieden die ik nodig had om het juiste pad te blijven volgen naar een mooi eindresultaat. Ook wil ik graag mijn
werkgever, collega’s en onze partners bedanken voor het bieden van de mogelijkheid en het investeren van tijd en moeite in het

onderzoek.

Specifiek wil ik mijn collega’s en inmiddels goede vrienden Ralf en Rense danken voor hun support het afgelopen half jaar waarbij zij

geen kans onverlet lieten om me te helpen bij het volbrengen van deze missie.

Kim Boonstra

Leeuwarden, september 2023
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Samenvatting

In de moderne zakelijke omgeving worden bedrijven steeds vaker geconfronteerd met de complexiteit van hun omgeving en de
behoefte aan samenwerking met partners, klanten en leveranciers. Business-ecosystemen, waarin meerdere actoren samenwerken
om optimale klantwaarde te creéren, zijn een opkomend concept dat strategische samenwerking en innovatie mogelijk maakt. Dit
onderzoek richt zich op het ontwerpen van een toolkit die Van Wijnen Components (hierna ook genoemd: VWC) helpt bij het effectief
aangaan en beheren van partnerschap in business ecosysteemsettings dat goed presteert en kan omgaan met verstoringen.

Het onderzoek beoogt de volgende hoofdvraag te beantwoorden:

Op welke manier kan Van Wijnen Components haar partnerschappen praktisch vormgeven, die past bij een
geindustrialiseerde manier van woningbouw waarin optimaal wordt samengewerkt, innovaties worden gestimuleerd en

disrupties in de keten gezamenlijk kunnen worden opgevangen?

Doel van het onderzoek
Doel van het onderzoek is om voor Van Wijnen Components een praktische toolkit op te leveren waarmee nader vorm kan worden
gegeven aan succesvolle samenwerkingen met partners die, naast de gebruikelijke transactionele afspraken, ook invulling geeft aan

het meten van performance en veerkracht van partners binnen de traditionele samenwerkingscontracten van Van Wijnen Groep.

Probleemstelling

Naar aanleiding van het vooronderzoek zijn er meerdere uitdagingen te identificeren binnen Van Wijnen Components die de
aanleiding vormen voor dit onderzoeksdoel. Een van de belangrijkste is dat het DNA en de mindset van de organisatie Van Wijnen is
ingericht op kortcyclisch, transactioneel en projectmatige inkoop. Er is nog geen sprake van samenwerkingsgerichte partnerschappen
en tot op heden is er nog onvoldoende aandacht besteed aan de inrichting van en keuze voor de ideale samenwerkingsvorm met
partners. De focus in de afgelopen twee jaar lag primair op de taakgeoriénteerde inrichting (technische productinrichting ERP-
systeem, vaststelling artikelnummers, contracten, prijzen, kwaliteit en hoeveelheden) met toeleveranciers. De probleemstelling is in 4
stappen aangepakt en weergegeven in onderstaande conceptueel model, dat aan de hand van Verschuren & Doorewaard (2021) is

ontwikkeld.
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Onderzoeksresultaten

In de literatuur zijn er twee theorieén gevonden die passen bij de onderzoeksdoelstelling, omdat zij niet zozeer gericht zijn op de
inrichting oftewel het ‘design’ van het business-ecosysteem maar meer op de prestatie en mate waarin het bestand is tegen
verstoringen. Dit zijn “Developing the factors of a high-performance business ecosystem” De Waal (2023) en “Novel Approaches to
Handle Disruptions in Business Ecosystems” van Ramezani en Camarinha-Matos (2020).

1. De Waal onderzocht met HPBE een aantal kritische succesfactoren die bewezen van invloed zijn op de performance van

een business-ecosysteem. Deze zijn:

Commitment Conflict Communication

Trust Dependence l Coordination

‘ High-Performance Business Ecosystem

Figuur 2 De factoren en hun invioed op een high-performing business-ecosysteem (De Waal, 2023)

2. Ramezani en Camarinha-Matos (2020) erkennen in de theorie verstoringen als een van de kritieke problemen in het
managen van zakelijke ecosystemen. De term ‘disruptie’ wordt volgens de definitie gebruikt om een "voorspelbare of
onvoorspelbare gebeurtenis aan te duiden, die de normale werking en stabiliteit van een bedrijf verstoort". De twee

succesfactoren die bewezen hebben van invloed te zijn op het kunnen omgaan met verstoringen (veerkracht) zijn:

Table | Structural breakdown of the factors of organisational resilience, showing the indicators, the number of questions

per indicator, and the internal reliability of the 13 indicators used to form the latent variables

Organisational resilience factor Indicator code Indicator description ltems Cronbachs a

Planning P1 Proactive posture 5 0.70
P2 Recovery priorities 4 0.82
P3 Planning strategies 4 0.68
P4 Participation in exercises 3 0.79
P5 Capability and capacity of external resources 4 0.74

Adaptive capacity ACH Internal and external situation monitoring and reporting 7 0.82
ACZ Capability and capacity of internal resources &l 0.72
AC3 Staff engagement and involvement 2 071
AC4 Sile mentality 4 0.76
ACH Information and knowledge 5 0.75
ACE Leadership, management and governance structures 6 0.83
ACT Innovation and creativity 3 0.72
ACE Devolved and respeonsive decision making 2 0.73

Mote: From the table it is evident that all reliabilities are 0.68 or higher, indicating strong internal reliability
Source: Adapted from Stephenson (2010)

Figuur 3 De factoren en hun invioed op veerkracht van organisaties (resilience)

Vanuit de documentstudie, enquétes en interviews is een definitieve set aan functionele ontwerpvereisten en randvoorwaarden
vertaald in een Programma van Eisen waaruit drie ontwerpen zijn ontwikkeld aan de hand van de Design Thinking-ontwerpstrategie
en die gekoppeld zijn aan de drie inkoopfases van Van Wijnen Components. ledere fase heeft een eigen tool voor het aangaan en
beheer van partnerschappen op basis van de succesfactoren en om de functionele ontwerpeisen tegemoet te kunnen komen. Deze

tools zijn:
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Fase 1 inkoopcyclus inkoopstrategie: checklist aangaan en beheer partnerschappen

Fase 2 inkoopcyclus inkoopactieplan: sjabloon gezamenlijke doelen en KPI's partnerschap X- matrix

Fase 3 inkoopcyclus leveranciersmanagement: evaluatie resultaat partnership ecosysteem

Evaluatie
De resultaten van de validatiesessie geven over de gehele linie een positief beeld over de acceptatie van de

ontwerpen en mogelijkheden voor een succesvolle introductie bij Van Wijnen Components.

Aan de hand van de resultaten zijn twee aandachtspunten geselecteerd. Het eerste aandachtspunt betreft de omvang van de criteria
in de selectiechecklist. Oftewel de extra tijdsinvestering die nodig is om te controleren of aan alle genoemde criteria is voldaan. Dit
kan door de gebruikers worden ervaren als een verplichte invuloefening, vooral als meerdere checklists moeten worden ingevuld
voordat het samenwerkingscontract kan worden afgerond. Een van de vragen in het verlengde hiervan zou kunnen zijn of alle
inkopers de checklists altijd volledig moeten invullen, of dat dit alleen voor kritieke en strategische toeleveranciers geldt en waarbij de

risicomanagementafdeling hier bij kan faciliteren. Dit zal nader moeten worden ingevuld.

Het tweede aandachtspunt betreft de toepasselijkheid van de inzet van alle drie tools voor alle partnerschappen. Vooral de doelen en

KPI’s zijn niet altijd voor alle type partnerschappen van toepassing. Dit wordt enerzijds veroorzaakt door de operationele fase waarin

de organisatie zich nu in bevindt, waarbij de focus en uitdaging nu ligt op de invulling en nakoming van de transactionele voorwaarden
in de samenwerking. Dit is echter een belangrijke performance-indicator. Ook als het een bewuste keuze is om de focus te leggen op

de operationele invulling van de ketensamenwerkingen is het is het nuttig om afwijkingen op doelstellingen vast te leggen in de

doelenmatrix zodat het management van Van Wijnen Components hierover geinformeerd kan worden.

Conclusie

De prototype checklists en doelenmatrix die zijn ontworpen geven een praktisch antwoord op de hoofdvraag. In de checklists zijn
zestien selectiecriteria en 57 evaluatie vragen afgeleid uit het onderzoek waarmee de gebruiker wordt gefaciliteerd bij het aangaan en
beheer van nieuwe en huidige partnerschappen. Ook wordt het bereiken van de samenwerkingsdoelstellingen en het volgen van
performance periodiek vastgesteld en gemonitord door middel van de doelenmatrix. Op inkoopportfolioniveau stellen de gegevens
van de checklists het inkoopteam van Van Wijnen Components in staat om high performing en veerkrachtige partnerschappen op te
bouwen in plaats van een relatie die gericht is op puur transactionele afspraken en die daarbij onvoldoende in staat zijn om de

procesmatige en industriéle manier van bouwen te faciliteren.

Het sturen op performance en veerkracht binnen partnerschappen in business-ecosysteemsetting sluit aan bij het aan bij klantwaarde
verhogend supply chain management en is nauwelijks wetenschappelijk onderzocht. De resultaten geven aanleiding om de
daadwerkelijke opbrengsten van deze manier van partneren mee te nemen in verder praktijkonderzoek naar de kritische

succesfactoren die bijdragen aan het bereiken van high performing partnerships in business-ecosysteemsetting.
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Hoofdstuk 1 Inleiding

De bouwsector, en dus ook de toeleverindustrie voor de bouw, is ingericht om maatwerk te leveren op bestelling. Dit leidt tot project
specifieke, unieke ontwerpen die telkens door een nieuwe keten aan leveranciers, producenten en onderaannemers wordt
gerealiseerd. Hierdoor staat veiligheid continu onder druk, zijn risico’s vaak onoverzichtelijk en is het definieren van standaarden
nagenoeg onmogelijk waardoor er beperkte resultaten worden geboekt en het bouwproces arbeidsintensief, tijdrovend en bevat het
hoge faalkosten. Van Wijnen heeft in 2014 een roadmap opgesteld naar het ontwikkelen van een volledig gedigitaliseerd
productieproces wat schaalbaar is en moet leiden tot forse optimalisatie, kostprijsverlaging en een veiliger bouwproces met een korte
realisatietijd.1 januari 2021 is Van Wijnen Components als separate business unit opgericht om de stappen in de roadmap te
realiseren met het uit-ontwikkelen van modulaire platform, inrichten van file-to-factory, bouwen van een fabriek en inrichten van de
gehele supply chain keten. Dit moet in final state zorgen voor de productie van 2800 woningen en appartementen per jaar en
uiteindelijk in geoptimaliseerde staat toegroeien naar 4000 woningen per jaar. Door de steeds strengere kwaliteitsnormen, de
schaarste in arbeid en materialen enerzijds en de grote vraag vanuit de markt anderzijds, worden bouwbedrijven en hun
toeleveringsketen in zijn algemeenheid uitgedaagd om de productiecapaciteit steeds beter te beheersen en de realisatietermijn te
verkorten waardoor meer en meer automatisering en digitalisering in het bouwproces wordt geintroduceerd. Op dit moment is Van

Wijnen Components overgegaan in de commerciéle productiefase en zijn de eerste projecten succesvol geassembleerd op locatie.
1.1 De Nederlandse woningopgave

De woningopgave waar Nederland voor staat, is groot: tot en met 2030 moeten er ruim 900.000 nieuwe woningen worden
bijgebouwd. In 2021 hebben de 25 grootste branche- en belangenverenigingen een akkoord gesloten waarin staat dat tot 2030, 1
miljoen huizen zullen worden gebouwd. In de afgelopen 10 jaar steeg het aantal opgeleverde nieuwbouwwoningen van 50.000 in
2012 tot een recordaantal van 74.000 in 2022. Toch is dat nog steeds niet voldoende om aan de woonopgave te kunnen voldoen. De
komende jaren opschalen naar de bouw van 100.000 betaalbare woningen per jaar, vraagt een gigantische investering van

bouwbedrijven op een aantal thema’s zoals snelheid, betaalbaarheid en duurzaamheid. Een flinke uitdaging, die ook kansen biedt.

De Nederlandse woningopgave vraagt om innovatieve bouwconcepten

Woningen kunnen sneller, goedkoper en duurzamer geproduceerd worden door meer standaardisatie en industrialisatie in het
bouwproces toe te passen. Geindustrialiseerde woningbouw is een bouwconcept waarbij de woningen grotendeels in een fabriek
worden geproduceerd en op de bouwplaats worden gemonteerd. Dit heeft verschillende voordelen ten opzichte van de traditionele
bouwmethode, zoals een snellere bouwtijd, een lagere kostprijs, een hogere kwaliteit, een betere duurzaamheid en minder impact op

het milieu.
1.2 Bouwen aan betaalbare woningen

Met de inzet van volledige geindustrialiseerde fabrieksmatige bouw van prefabwoningen binnen de businessunit Van Wijnen
Components, kiest Van Wijnen ervoor om invulling te geven aan de ambitie om de grootste productontwikkelaar, producent en
assemblagepartij te worden van betaalbaar wonen in Nederland. Dit moet leiden tot betaalbare, mooie, duurzame en voorspelbare

woonoplossingen, genaamd FIJN Wonen.
Van Wijnen produceert op een gedigitaliseerde wijze woningen door middel van een gerobotiseerd proces in een geconditioneerde

fabrieksomgeving kan. Hierdoor kan Van Wijnen invulling geven aan het gestandaardiseerd produceren van hoge aantallen (na
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optimalisatie proces 4000 woningen per jaar) betaalbare (< 200.000 euro), mooie en kwalitatief hoogwaardige woningen die

aansluiten bij de wensen van de opdrachtgever.

Figuur 4 Productassortiment 2023 grondgebonden woningen

Klantwaardestrategie

Van Wijnen Groep streeft met de oprichting van de business units FIJN wonen en Van Wijnen Components naar het bereiken van
optimale klantwaarde door de klantwaardestrategie te hanteren middels de waardedisciplines: productleadership, customer intimacy
(BU FIIN Wonen) en operational excellence (BU Van Wijnen Components) (Treacy and Wiersema., 1996). De primaire focus ligt bij
Van Wijnen Components als producent van elementen op het bereiken van operational excellence. Het draait volgens Treacy en
Wiersema bij operational excellence om kostenleiderschap: goedkoop en efficiént opereren om de klant een zo laag mogelijke prijs te

bieden. Processen zonder enige toevoegende waarde voor het product worden verwijderd.

Product Leadership
Klant \
Waarde
Strategie
Operational Customer
Excellence Intimacy

Figuur 5 Klantwaardestrategie volgens Treacy en Wiersema

De introductie van dit nieuwe businessmodel betekent een radicale innovatie in de traditionele bouwwereld. Radicale innovaties zijn
vernieuwingen of applicaties van significant nieuwe technologieén of ideeén in markten die voorheen non-existent waren of

dramatische gedragsveranderingen vereisen in bestaande markten (McDermott & O’Connor, 2002).
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Zoals uit het onderzoek van Visscher en De Weerd-Nederhof (2006a) naar de ontwikkeling van organisatiestructuren bij de introductie
van radicale innovatie binnen Ericsson blijkt, is het belangrijk om gedurende de stadia van introductie, via groei naar maturity level,
continu de balans te blijven bewaken tussen teamcompositie, organisatiestrategie en de innovatie journey. Daarbij bleek in dit
onderzoek dat aan de belangrijkste voorwaarden voor een duurzame innovatiestrategie niet werden voldaan; dat waren: het kunnen

improviseren met resources, leren van fouten, streven naar operationele effectiviteit door flexibiliteit, anticiperen op de toekomst en

het kunnen omgaan met afhankelijkheden.
Volgens Halman zijn er daarnaast, specifiek voor de bouwwereld, nog vier aanvullende condities die randvoorwaardelijk zijn voor de

introductie van succesvolle innovaties, deze zijn gevat in Figuur 3 (Halman, 2004).

4 P's voor innovatie in de bouw

‘Loosely coupled systems in a project-based industry’

Naar:

Eenmalige objectontwerpen . Productdifferentiatie door objectfamilies
Capaciteitsgedreven concurreren . Projectoverstijgend investeren

Gelegenheidscoalities . Projectoverstijgende partnerschappen

. Object gebonden aanbesteden . Projectoverstijgend aanbesteden
Figuur 6 De 4P's voor het bewerkstelligen van innovatie in de bouw (Halman, 2004)

Met het FIJN Wonen 3.0 concept biedt Van Wijnen Components de mogelijkheid aan opdrachtgevers om invulling te geven aan de
4P's die randvoorwaardelijk zijn om innovatief bouwen blijvend succesvol in te zetten, een van de randvoorwaarden is het vormgeven
van “projectoverstijgende partnerschappen” Worden de 4P’s doorvertaald naar de stappen die Van Wijnen Components moet zetten

op het gebied van inkoop en partnerschappen, dan wordt dat weergegeven in onderstaande Figuur 4 hieronder.

Inkoop voor Components vraagt een transitie

Van Naar

+ ledereen doet zijn eigen stuk » Ketenregie en ketensamenwerking

« Project inkopen

Industrieel procesmatig inkopen

- Werkvoorbereiding » Vooraf geengineerd ‘ingekocht’

= Hard werken, improviseren en kwaliteit - Efficiént werken volgens “first time right”

maken op de bouwlocatie Operational Excellence en Total Quality Management

+ Uitvoerders met ‘hotlines’ naar = “Justin time” leveren, aangestuurd via
leveranciers systemen
« Elk project opnieuw leren - Continu Verbeteren

Figuur 7 Transitie inkoopproces van projectmatig inkopen naar industrieel procesmatig inkopen.
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Gedurende dit onderzoek ligt de scope op de performance en veerkracht van de partnerschappen die langdurig aangegaan worden
met ketenpartners van Van Wijnen Components om invulling te geven aan de randvoorwaarden vanuit de gedachte dat flexibiliteit,
leren van fouten en omgaan met afhankelijkheden in de keten zo goed is als de zwakste schakel en daarbij met de partners in de

keten te ontwikkelen naar operationele excellence.
1.3 Bouwen aan een nieuwe organisatie

Van Wijnen Components is in 2021 als separate businessunit onder de VW-groep opgericht. Vanaf dat moment zijn alle resources
opgezocht en ingezet om het grootschalige digitalisatieproces van de technische data vorm te geven, het inrichten van IT/OT -
landschapsarchitectuur en het fysiek bouwen van de fabriek en engineering van de machines in carousselvorm. De organisatie is in
twee jaar tijd gegroeid naar 200 fte en zal de komende jaren nog verder blijven groeien met de opstart van de assemblageteams die
de bouwstromen gaan bemensen. Tegenover traditioneel bouwen betekent industrialisatie van de maakindustrie een wijziging van

cultuur, structuur en processen. Op dit moment in 2023 bevindt de organisatie zich in de groeifase naar het inrichten van de

matrixorganisatie.
Introductory Growth § Maturity )
Stage Stage Stage Decline Stage

Matrix organisfation

diversifieéi

technol Ambidextrous :
5 ECIOSGY organisation :
:Functional : - 3
brganisation new technologies,

sinigle technology,
Project organisation-

technological
concept

Time

Figuur 8 Positie Van Wijnen Components binnen de stages van co-evolutie van organisatie, technologie en markt (De Weerd-Nederhof, 2010)

1.4 Bouwen aan partnerschappen
Het opbouwen van projectoverstijgende partnerschappen is het onderwerp waar Van Wijnen Components nu, bij de opschaling van
het productieproces naar de final state, volop focus legt om ervoor te zorgen dat de toeleveringsketen (supplychain) en het

afnemerskanaal veerkrachtig worden ingericht.

Samenwerken zelf is echter nooit een doel op zich, het is een middel om een doel te realiseren. Het moet voor beide partijen tot
toegevoegde waarde leiden, vergeleken met de alternatieven kopen of zelf maken. Leentje Volker refereerde in haar oratie aan dat
een van de grote uitdagingen van een project gebaseerde industrie zoals de bouw, bestaat uit het partneren in de supplychain en het

opbouwen van een op waarde gebaseerd ecosysteem (Volker, 2019).

R
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Partnerschappen

Er zijn diverse platformen mogelijk waarbij invulling kan worden gegeven aan langdurige en projectoverstijgend samenwerken in
partnerships. In de literatuur wordt daarbij vooral verwezen naar duidelijke hiérarchisch gecontroleerde samenwerking waarbij prijs,
hoeveelheid en kwaliteit worden gedicteerd (Jacobides, 2018). Traditioneel wordt dan gedacht aan de transactionele samenwerking

met een kopende (buyer) en een, aan de koper, leverende partij (supplier).

Van supplychain naar business-ecosysteem

De literatuur over ketensamenwerking gebruikt steeds vaker het concept van ecosystemen om te begrijpen hoe de leidende
organisatie (platform organisatie) leveringsketens kan beheersen, met als onderscheidende factor een gebrek aan duidelijke
hiérarchische structuren (Giffort et al, 2021) maar wel met vooraf gemaakte heldere afspraken over de waardepropositie (what's in it

for me) voor de deelnemers en het bestuurssysteem (bewaken van de spelregels) (De Waal, 2023).

Een business-ecosysteem kan worden omschreven als een economische gemeenschap waarbij op elkaar inwerkende organisaties
goederen en diensten produceert voor klanten. De gemeenschap omvat klanten, leveranciers, hoofdproducenten, concurrenten en
andere stakeholders. Gedurende de tijd co-evolueren zij hun capaciteiten en rollen, en zijn zij geneigd zich aan te passen zich af te
stemmen op de richting die door een of meer centrale bedrijven wordt bepaald (Moore 1996). Om langdurige commitment te krijgen
van de deelnemers voor het bouwen aan een wendbaar ecosysteem dat kan herstellen van tijdelijke disrupties (veerkracht), volstaat
het niet dat de deelnemers aan het bedrijfsecosysteem goed op één lijn zitten en goed samenwerken. Om klanten werkelijk diensten
van hoge kwaliteit te kunnen blijven bieden en zo een hoge (financiéle) waarde voor alle deelnemers te genereren, moet het
bedrijfsecosysteem zelf goed presteren (De Waal, 2023). Dit onderzoek richt zich op hoe Van Wijnen Components concreet invulling

kan geven aan deze kritische succesfactoren die bijdragen aan high performing partnerships in wendbare business-ecosystemen.

De supplychain van Van Wijnen Components

Van Wijnen
Fijn Wonen Vastgoedbeheer

2.400 badkamers
(met 5000 artikeien)

VDL Smart Spaces

VoL g

=

37.500 elementen
(met 30— 300 ortikelen)

Smart Struc‘ures

14.000
200 schepen vrachtwagens|
120.000m3 beton  9.000 vrachtwagens [

o - 13.000 sledes
— ="

Externe
toeleveranciers

8 bouwstromen

160 productgroepen

Figuur 9 Supplychain met inter- en intra-organisationele ketenpartners

In het volgende hoofdstuk wordt de doelstelling van dit onderzoek afgeleid uit de probleemstelling en worden de onderzoeksvragen

geformuleerd waarop het onderzoek antwoord moet geven.
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Hoofdstuk 2 Probleemstelling en onderzoeksdoel

Vooronderzoek

In de periode voorafgaand aan het literatuuronderzoek heeft het nodige vooronderzoek plaatsgevonden bij de opstart van de

leveranciersketen van de woningfabriek. Bij de inrichting van de huidige supplychain zijn leveranciers gecontracteerd op basis van

QLTCSM-samenwerkingsovereenkomsten voor de levering van grond- en hulpstoffen. Deze vooronderzoeken vormden input voor de

inkoopstrategie van Van Wijnen Components. Ook de risicoanalyses van acht kritieke toeleveranciers zijn opgesteld (door middel van

questionnaires en fysieke audits op locaties van toeleveranciers) leverden input voor de leveranciersgesprekken door strategisch

inkopers. Daarmee is al een aantal stappen gezet richting supplychain-risicomanagement, maar het werd steeds meer duidelijk dat

het inrichten van partnerschappen die passen bij het geindustrialiseerde proces meer vereist dan het opstellen van contracten met

alleen functionele specificaties, levertijden, prijzen en hoeveelheden. Daarmee werd de context van de probleemstelling voor dit

onderzoek steeds meer zichtbaar. Tijdens het vooronderzoek zijn de volgende documenten geanalyseerd ten behoeve van de

diagnose van de probleemstelling:

1.

De gekwantificeerde risicoanalyses van de fabriekslocaties van kritische toeleveranciers (8) die namens Van Wijnen
Components door een extern adviesbureau in 2021-2022 zijn uitgevoerd.

De gekwantificeerde risico-Self assessments (7) gedaan door de kritische toeleveranciers die in 2023 zijn gevraagd om op
een aantal supplychain-specifieke thema’s (QLTCSM) de mate van het borgen van continuiteit van leveringen binnen de
eigen organisatie te beschrijven.

Documenten die de contractuele governance van de inrichting van samenwerking met de ketenpartners weergeven: dit

betreft ketenpartnerscontracten en ontwikkeldocumenten.

2.1 Probleemstelling

Naar aanleiding van het vooronderzoek zijn er meerdere uitdagingen te identificeren binnen Van Wijnen Components die de

aanleiding vormen voor dit onderzoeksonderwerp.

Het DNA en de mindset van de organisatie Van Wijnen zijn ingericht op kortcyclisch, transactioneel en projectmatige inkoop.
Er is nog geen sprake van samenwerkingsgerichte partnerschappen.

De benodigde product- en procesinnovaties die voor Van Wijnen Components de komende jaren nodig zullen zijn om
klantwaarde te blijven genereren zullen in gezamenlijkheid met de partners vormgegeven moeten worden (klanten,
leveranciers en overige stakeholders) waarbij VWC daarbij athankelijk is van kennis of kunde en capaciteit bij
samenwerkingspartners.

Tot op heden is er nog onvoldoende aandacht besteed aan de inrichting van en keuze voor de ideale samenwerkingsvorm
met partners. De focus in de afgelopen twee jaar lag primair op de taakgeoriénteerde inrichting (technische productinrichting
ERP-systeem, vaststelling artikelnummers, contracten, prijzen, kwaliteit en hoeveelheden) met toeleveranciers.

De dynamische omgevingsfactoren die impact hebben op het businessmodel van betaalbare woningen (disrupties) worden
niet actief met elkaar gedeeld en door ieder voor zich gemanaged. Het samen structureel met ketenpartners het hoofd

kunnen bieden aan deze exogene risico’s (prijzen, wetgeving, schaarste) is nog geen standaardonderwerp van gesprek.
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Op basis van het uitgevoerde vooronderzoek kan voor de probleemstelling het volgende oorzaak- en gevolgdiagram worden
opgesteld:

Impact op succesvol
partnerschap in de bouw

Hage kosten die gaen waards Doel YWC
‘toevoegen voar kiant
{faalkosten)
Transitie naar succesvolle high
performing en veerkra
partnerschappen

Lange levertijden van contract, Omwoldoende voorbereiding op
via contract naar oplevering crisis an calamiterten

Figuur 10 Oorzaak- en gevolgdiagram probleemstelling

2.2 Onderzoeksdoel

Doelstelling van het onderzoek

Het doel van het onderzoek is het doorvertalen van de theorie naar een basismodelontwerp waarmee partnerschappen van
bouwbedrijven die op een geindustrialiseerde manier produceren nader vormgegeven kunnen worden. Het resulterende
modelontwerp is gebaseerd op de kritische succesfactoren en leidende designprincipes die van belang zijn voor business-

ecosystemen die high performing zijn en disrupties kunnen opvangen.
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2.3 Onderzoeksrelevantie

Wetenschappelijke relevantie
Er is veel onderzoek verricht naar de inrichting van partnerschappen binnen ecosysteemsetting, waarbij de keuze voor het type

ecosysteem, de meta-governance en organisatiestructuur van zakelijke ecosystemen centraal staan.

Er is veel wetenschappelijk onderzoek gedaan naar samenwerking binnen ecosysteemsettings maar nauwelijks naar de combinatie
van meetbare performance en veerkracht ervan. Dit onderzoek tracht een bijdrage te leveren aan de kennis over hoe performance en
veerkracht gemeten kunnen worden en als meetinstrument gebruikt kunnen worden bij het aangaan en doorontwikkelen van
partnerschappen. Daarnaast wordt in de literatuur regelmatig aangegeven dat vervolgonderzoek nodig is naar de operationalisering
van deze meetinstrumenten in concrete praktische tools die bruikbaar zijn voor de praktijk. Dit onderzoek doet daarin een eerste

verkenning.

Praktijkrelevantie
Dit onderzoek draagt bij aan het succesvol aangaan en ontwikkelen van partnerschappen binnen een ecosysteemsetting voor
bedrijven die op een geindustrialiseerde manier huizen bouwen. Het helpt organisaties om zich, naast het design, te concentreren op

de succesfactoren die van belang zijn bij het meetbaar maken van partnerschappen en het succes daarvan.

Het ontwerp van een toolkit (uitgewerkt in Hoofdstuk 6) is een praktische uitwerking van de resultaten uit wetenschappelijk onderzoek
naar de belangrijkste succesfactoren van high performing en veerkrachtige business-ecosystemen. Door de ontworpen vorm kunnen
factoren meetbaar worden gemaakt (De Waal, 2023). Organisaties die het doel hebben gesteld om te bouwen aan partnerschappen
kunnen in potentie de resultaten van dit onderzoek gebruiken voor de transitie van transactionele inkoop naar partnerschappen
binnen ecosysteemsetting. Voor deze generalisatie is echter aanvullend onderzoek aan te bevelen naar de effectiviteit van de

ontwerpen en de validiteit van de resultaten bij andere organisaties.
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2.4 Onderzoeksmodel

Aan de hand van theorievorming van Verschuren en Doorewaard (2021) is het onderstaand onderzoeksmodel ontwikkeld. De
betekenis van de fases is stapsgewijs beschreven onder het model. Het onderzoeksmodel is een schematische weergave van het
doel in het onderzoek en de stappen die gezet dienen te worden om dit doel te bereiken. De stappen uit het onderzoeksmodel sluiten
aan bij de aanpak van ontwerpgericht onderzoek, dat bij het oplossen van complexe problemen, meerdere iteratieslagen in de praktijk
nodig heeft om een prototype door te kunnen ontwikkelen naar het definitieve eindontwerp. De diagnose en analysefase leveren een
aantal ontwerpeisen op die het raamwerk levert waarop het ontwerp is gebaseerd, waarna in de praktijk door de gebruikers de

validatie kan worden gedaan in hoeverre het prototype gebruikersfunctionaliteit biedt.

I II

|
|
|
|
|
II ontwerptest I
samenwerkingscas
II | e supplier VWC I
S v II ontwerp VWC I
= F F F F “ECORESILIENCE™
| b) praktijk kader || tocilkit ——
[ 1 ” focusgroepen I
I VWC/ partners
| 2 N | |
| il i
| Il |
= <l |
I e ™y
| [ | |
\ 0 | I |
| _ _ _stw1disgnose,, _ _ _ stopzamalyse || stap3omtwerp ;| _ stap 4 evaluatie,

Figuur 11 Onderzoeksmodel

Stap 1 diagnosefase

a) het formuleren van het theoretisch kader: het bestuderen van theorieén over high performing partnerschappen binnen business-
ecosystemen die disrupties kunnen opvangen geeft een beeld van hoe de ideale samenwerking binnen partnerschappen vanuit een
business-ecosysteemgedachte eruitziet. Hieruit zijn de randvoorwaarden gedestilleerd (kritische succesfactoren, meetbaarheid en
designprincipes) die terugkomen in het ontwerp van de toolkit.

b) praktijkkader: het bestuderen van de aanwezige bedriffsdocumentatie omtrent de samenwerking met partners
(samenwerkingscontracten, Self-assessments door kritische toeleveranciers, risicoanalyses, testcases) geeft inzicht in hoe de huidige
samenwerking met partners is ingericht en waar de samenwerking met partners van Van Wijnen verschilt van de ideale situatie op
basis van de theorie.

Het resultaat van deze stap levert een diagnose op van het probleem, ontwerpkader voor de ontwerpfase

Stap 2: analysefase

Met behulp van het in stap 1 vastgestelde kader is een prestatiemeting uitgevoerd op de huidige partnerschappen van Van Wijnen
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Components. Aan de hand van de aanwezige bedrijfsdocumenten en enquétes afgenomen bij partners zijn de kritische
succesfactoren gemeten en de theoretisch vastgestelde designprincipes getoetst door middel van semigestructureerde interviews op
relevantie in het praktijkkader.

De op theorie gestoelde succesfactoren en designprincipes zijn gespiegeld aan de praktijksituatie binnen Van Wijnen Components
waarna een evaluatie is gedaan van de ontwerpprincipes, verschillen en eventuele ontbrekende aanknopingspunten.

Het resultaat van deze stap levert inzicht in de functionele ontwerpvereisten op voor het ontwerp van de toolkit

Stap 3: ontwerpfase

De uitkomsten van de diagnose en analysefase hebben functionele ontwerpeisen opgeleverd voor het eindproduct uit dit onderzoek,
een prototype-toolkit. De toolkit levert een praktisch inzetbaar middel voor Van Wijnen Components gebaseerd op de
samenwerkingsvereisten voor het aangaan en onderhouden van partnerschappen, dat voldoet aan de designprincipes van een
veerkrachtig en high performing business-ecosysteem.

Het resultaat van deze stap levert een conceptontwerp op.

Stap 4: evaluatie

In deze stap is het ontwerp getoetst op gebruikersfunctionaliteit door de uitgangspunten te laten valideren door een (focus)groep van
toekomstige gebruikers (inkoop, managementteam) of belanghebbenden (partners). Potentiéle gebruikers gebruiken namelijk hun
eigen ervaring en hun expert judgement om te beoordelen of de opgeleverde toolkit ook daadwerkelijk gebruiksvriendelijk is en of
deze in de toekomst de gewenste effecten gaat opleveren.

Het resultaat van deze stap levert inzicht in mogelijke verbeterpunten opgeleverd van de ontwerpprincipes van de toolkit

2.5 Onderzoeksafbakening

Het onderzoek heeft plaatsgevonden bij een businessunit binnen de Van Wijnen Groep, namelijk Van Wijnen Components B.V. Het
onderzoek richt zich primair op de externe ketenpartners van Van Wijnen Components die vanaf 2022 onderdeel zijn van de selectie
van kritische toeleveranciers die diensten, producten en componenten leveren die worden ingezet in de productie-, logistieke en
assemblagewerkzaamheden van de geindustrialiseerd geproduceerde FIJN 3.0 woningen.

De interne ketenpartners (FIJN Wonen, Components 1.0 en Van Wijnen regio’s) en externe ICT/IT/OT-ketenpartners vallen buiten de
scope van dit onderzoek. Het onderzoek richt zich niet zozeer op het design van het ecosysteem maar meer op de performance
daarvan. Dit onderzoek bouwt verder op het eerder uitgevoerde onderzoek naar het design en de ecosysteemrisico’s binnen Van

Wijnen Components (University of Twente, masterclass Innovatie, 2022).
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2.6 Onderzoeksvragen
De op basis van het vooronderzoek verkregen en hiervoor beschreven aanleiding, het bedrijfsprofiel, de probleem- en doelstelling en

afbakening leiden tot de volgende hoofdvraag:

Op welke manier kan Van Wijnen Components haar partnerschappen praktisch vormgeven, die past bij een
geindustrialiseerde manier van woningbouw waarin optimaal wordt samengewerkt, innovaties worden gestimuleerd en

disrupties in de keten gezamenlijk kunnen worden opgevangen?

Deelvragen

De hoofdvraag is aan de hand van de onderzoeksdoelstelling hierna uitgesplitst in een zestal deelvragen.

1.Welke voorwaarden en succesfactoren zijn volgens de literatuur te onderkennen bij het vormgeven van succesvolle en
veerkrachtige partnerschappen binnen business-ecosysteemsetting?

2. In welke mate is binnen de huidige samenwerkingsovereenkomsten binnen Van Wijnen Components invulling gegeven aan de
voorwaarden en succesfactoren?

3. Hoe worden de succesfactoren binnen ecosystemen beoordeeld door de huidige ketenpartners als Van Wijnen Components zelf?
4. Op welke manier kunnen de onderzochte voorwaarden en succesfactoren binnen partnerschappen doorvertaald worden in een
Programma van Eisen voor een prototype toolkitontwerp voor Van Wijnen Components?

5. Hoe ziet het ontwerp eruit van een toolkit die door Van Wijnen Components pragmatisch gebruikt kan worden voor het aangaan
van partnerschappen en te kunnen doorontwikkelen richting een veerkrachtig en succesvolle samenwerking in business-
ecosysteemsetting?

6. Hoe bruikbaar en verwacht effectief vinden de eindgebruikers de toolkit en welke verbeteringen kunnen op basis van hun feedback

worden doorgevoerd?
2.7 Leeswijzer

Dit onderzoek bestaat uit zeven hoofdstukken. De eerste twee hoofdstukken omschrijven de context van waarin de organisatie zich
bevindt en de uitwerking van het onderzoeksonderwerp. Het onderzoeksontwerp, waarin de gehanteerde onderzoeksstrategie en -
methode worden beschreven, wordt in Hoofdstuk 3 behandeld. In Hoofdstuk 4 wordt ingezoomd op het bouwen aan partnerschappen
binnen ecosysteemsetting en wordt de theorie van high performing en veerkrachtige business-ecosystemen behandeld. De
onderzoeksresultaten van dit onderzoek worden in Hoofdstuk 5 beschreven. Hoofdstuk 6 geeft de doorvertaling weer van de
onderzoekresultaten in een praktisch ontwerp en validatie. In Hoofdstuk 7 wordt het onderzoek afgesloten met de conclusie, discussie

en aanbevelingen.
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Hoofdstuk 3 Onderzoeksontwerp

3.1 Type onderzoek

In dit onderzoek staat het ontwerpen van een toolkit centraal, die de organisatie praktisch kan inzetten bij het aangaan en
doorontwikkelen van partnerschappen, passend bij de gekozen vorm, cultuur en fase waarin de organisatie zich bevindt. Bij dit type
onderzoek past een praktijkgericht ontwerponderzoek. Ontwerpgericht onderzoek is een onderzoeksmethode waarbij het ontwerpen
van een product of dienst centraal staat. Het doel van dit type onderzoek is om nieuwe kennis te genereren door middel van het
ontwerpen, testen en evalueren van prototypes. Volgens Verhoeven (2011) is ontwerpgericht onderzoek belangrijk bij het oplossen
van complexe maatschappelijke vraagstukken. Door het betrekken van gebruikers en stakeholders in het ontwerpproces, kan er een
beter begrip worden verkregen van de behoeften en de wensen van de doelgroep. Doordat is gestreefd naar een ontwerp dat aansluit
op de behoeften van de organisatie waarbinnen dit onderzoek wordt uitgevoerd en het ontwerp geintegreerd dient te worden in de

dagelijkse praktijk heeft dit onderzoek een exploratief en inductief karakter.

3.2 Onderzoeksstrategie
Dit onderzoek richt zich op het verbeteren van prestaties en van veerkrachtigheid binnen intraorganisationele
samenwerkingsverbanden waarin kritische succesfactoren zowel taak georiénteerd (harde kant) zijn als interpersoonlijk (zachte kant)

georiénteerd.

Aangezien dit onderzoek tot doel heeft een complex proces in een complexe omgeving te begrijpen, is gekozen voor een kwalitatieve
aanpak. Een kwalitatieve onderzoeksaanpak wordt geschikt geacht voor "het onderzoeken en begrijpen van de betekenis die

individuen of groepen toekennen aan een sociaal of menselijk probleem" (Creswell, 2014, p. 4).

Dit kwalitatieve onderzoek is uitgevoerd als een enkelvoudige casestudy waarbij vanuit meerdere informatiebronnen op een
systematische en stapsgewijze manier de geillustreerde keyfactoren worden onderzocht op basis van de enkelvoudige case Van
Wijnen Components. De casestudy-benadering maakt diepgaande, veelzijdige verkenningen van complexe problemen in hun real-life

omgeving mogelijk (Yin, 2014).

Het voordeel van het uitvoeren van een casestudy ten opzichte van andere onderzoekontwerpen is dat het onderzoek in een kort
tijdsbestek vele inzichten verschaft die direct toepasbaar zijn binnen beleid, procedures en toekomstig onderzoek binnen de

organisatie (Yin, 2014).
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Onderzoeksvraag Onderzoeksmethode Bijdrage aan onderzoek Stap

cyclus
1. Welke voorwaarden en succesfactoren zijn volgens Literatuuronderzoek, Kwalitatieve data waarmee het Stap 1
de literatuur te onderkennen bij het vormgeven van documentenanalyse, theoretisch en begrippenkader diagnose
succesvolle en veerkrachtige partnerschappen binnen interne stukken wordt gevormd, ontwerpcriteria
business-ecosysteemsetiing? worden vastgesteld vanuit

literatuur.

2. In welke mate is binnen de huidige Documentenanalyse, | Vanuit de literatuur naar context | Stap 2
samenwerkingsovereenkomsten binnen Van Wijnen semigestructureerde en organisatie specifieke analyse
Components invulling gegeven aan de voorwaardenen | interviews ontwerpcriteria.
succesfactoren?
3. Hoe worden de succesfactoren binnen ecosystemen | Enquéte Vanuit de literatuur naar context | Stap 2
beoordeeld door zowel de huidige ketenpartners als en organisatiespecifieke analyse
Van Wijnen Components zelf? ontwerpcriteria.
4. Op welke manier kunnen de onderzochte Ontwerponderzoek, Synthese van ontwerpcriteria uit | Stap 3
voorwaarden en succesfactoren binnen testcase, literatuur, documentanalyse en ontwerp
partnerschappen doorvertaald worden naar functionele | semigestructureerde interviews.
eisen met betrekking tot een concept ontwerp voor Van | interviews
Wijnen Components?
5. Hoe ziet het ontwerp eruit van een toolkit die door Ontwerponderzoek, Synthese van ontwerpcriteria uit | Stap 3
Van Wijnen Components pragmatisch gebruikt kan testcase, literatuur, documentanalyse en ontwerp
worden voor het aangaan van partnerschappen en te semigesiructureerd interviews.
kunnen doorontwikkelen richting een veerkrachtig en interviews
succesvolle samenwerking in business
ecosysteemsetting?
6. Hoe bruikbaar en verwacht effectief vinden de Ontwerponderzoek, Synthese van ontwerpcritieria uit | Stap 4
eindgebruikers de toolkit en welke verbeteringen Walkthrough literatuur, documentanalyse en evaluatie
kunnen op basis van hun feedback worden Focusgroep interviews.
doorgevoerd?

Tabel 1 Onderzoeksstrategie

3.3 Onderzoeksmethoden

De enkelvoudige casestudy neemt Van Wijnen Components als studieobject. De overheersende methoden in de casestudy zijn

documentanalyses, self-assesmentvragenlijsten over veerkracht ingevuld door strategische ketenpartners en de uitkomsten van de

enquétes. Complementair gebruikt deze studie semigestructureerde interviews en focusgroepdiscussies.

Stap 1 Diagnosefase

De gebruikte onderzoeksmethode voor de diagnosefase is de literatuur- en documentstudie. Enerzijds biedt dit context aan de

randvoorwaarden voor partnerschappen en hoe de huidige samenwerkingsverbanden van Van Wijnen Components zijn ingericht.

Deze fase levert een theoretisch en praktijkkader met criteria en succesfactoren voor het aangaan en beheren van high performing en

veerkrachtige partnerschappen.
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Stap 2 Analysefase

In de analysefase wordt gekeken in hoeverre de medewerkers en partners van Van Wijnen Components elkaar beoordelen op deze
succesfactoren binnen de huidige samenwerking en vanuit de input uit de interviews en feedback uit de enquétes nog aanvullende
ontwerpcriteria zijn te onderkennen. Ten behoeve van de afronding van de analysefase worden in deze fase 2 methoden ingezet om

data te verzamelen.
e  Een kwantitatief deel: enquétes

De enquétes geven een beeld van hoe de voorwaardelijke succesfactoren binnen de huidige samenwerking door de kritische
toeleveranciers en door inkoopmedewerkers zelf worden beoordeeld op het gebied van performance en veerkracht. De uitkomsten
van de scores zijn vergeleken met de streefscores uit de literatuur. Wanneer er substantiéle afwijkingen te ontdekken zijn in de
huidige score en streefscore geeft dat de prioritering aan binnen de functionele eisen van het ontwerp.

De uitkomsten van de enquétes vormen ook inzichten voor het opstellen van het interviewprotocol van de semigestructureerde

interviews.
o  Een kwalitatief deel: semigestructureerde interviews

De semigestructureerde interviewaanpak stelt deelnemers in staat om aanvullende informatie te verstrekken, die misschien niet
expliciet gevraagd is, en om vervolgvragen mogelijk te maken over potentieel interessante onderwerpen die tijdens het interview naar

voren kunnen komen, maar niet in de kwantitatief vormgegeven enquéte zijn opgenomen (Bryman, 2012).

De interviews hebben een tweeledig doel:

1. Een verifiérend karakter met betrekking tot de in de stap 1 van het onderzoek gestelde diagnose. In het interviewprotocol
(zie Bijlage 1V) worden de vragen die een verifiérend karakter hebben in het blok ‘algemeen’ gesteld.

2. Een ontwerpend karakter met betrekking tot de functionele ontwerpvereisten die van toepassing zijn. In het
interviewprotocol worden de vragen met betrekking tot het ontwerp in de blokken ‘aanpak’, ‘borging & monitoring’ en
‘aanvullend’ gesteld.

Stap 3 ontwerpfase
De functionele ontwerpeisen die van toepassing zijn op de laagst gescoorde kritische succesfactoren uit de analysefase worden
gebruikt als basis voor de ontwerpfase. De gebruikte methode voor de ontwerpfase is de Design Thinking-methode en levert een

prototype-conceptontwerp van de toolkit op.

Stap 4 evaluatie
In de laatste stap zal de validiteit van het prototype-ontwerp aan de hand van een sessie met een focuspanel. De aanbevelingen uit

deze evaluatie zullen worden toegepast op het prototype-ontwerp.
3.4 Betrouwbaarheid en validiteit

Onderzoeksgegevens zijn betrouwbaar te noemen wanneer ze minder van incidentele toevalligheden afhangen (Baarda, 2013). In dit
onderzoek met een inductief karakter levert dit een aantal aandachtspunten op. Om de betrouwbaarheid van dit onderzoek te
garanderen en tot generaliseerbare resultaten te komen zijn de volgende betrouwbaarheid verhogende maatregelen genomen:

+  Respondenten uit verschillende organisaties zijn geselecteerd;

+ Interviews zijn via teams, de enquétes zijn anoniem verwerkt;
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+  Eris gekozen voor het opnemen van interviews waarbij is benoemd dat de opname alleen dient voor de schriftelijke
uitwerking van het interview;

«  Voorafgaand aan het interview is benoemd dat de naam en functiegegevens van de respondent niet in het openbare verslag
worden opgenomen en de gegevens vertrouwelijk en geanonimiseerd worden verwerkt;

«  Het interviewprotocol inclusief het gebruikte begrippenkader is voorafgaand aan het gesprek gedeeld met de respondent;

« Naafloop van het interview is een verslag uitgewerkt dat ter validatie is verzonden naar de respondent.

Op basis van bovenstaande kan worden aangetoond dat dit onderzoek betrouwbaar is.

Het tweede criterium is de validiteit ofwel de geldigheid van het onderzoek. Dit criterium geeft, in navolging op de betrouwbaarheid,

weer of de verzamelde data een geldige weergave zijn van de werkelijke situatie. Deze keuze brengt risico’s met zich mee ten

aanzien van de interne validiteit.

De interne validiteit kan worden bedreigd door de complexiteit en ambiguiteit van het onderwerp. Ook al is het onderwerp ingeleid
tiidens de enquéte en interviews kunnen er desondanks toch verschillen ontstaan in de interpretatie van de betekenis van de
succesfactoren. Daarnaast is de beoordeling van de factoren gebaseerd op een korte samenwerktijd, omdat de organisatie nog jong
is. Door resultaten van verschillende methoden te combineren is uiteindelijk de interne validiteit voldoende om aan de opdracht te
voldoen: een bijdrage leveren aan het ontwerp van een toolkit die voor Van Wijnen Components gebruikt kan worden bij het inrichten

en ontwikkelen van partnerschappen.

De externe validiteit kan gelimiteerd zijn doordat het onderzoek zich beperkt tot één organisatie: Van Wijnen Components. Doordat

het ontwerp voor een belangrijk deel gebaseerd is op wetenschappelijke meta-analyses en veel andere vergelijkbare organisaties te
maken hebben met het inrichten van partnerschappen kunnen de ontwerpen toch bruikbaar zijn buiten Van Wijnen Components. De
onderzoekresultaten kunnen echter niet worden gegeneraliseerd zonder aanvullend wetenschappelijk onderzoek naar de effectiviteit

van het ontwerp voor Van Wijnen Components en andere organisaties.

3.5 Operationalisatie en dataverzameling

Operationalisering is de vertaling van abstracte begrippen vanuit het onderzoeksmodel naar concrete waarnemingen. De vanuit de
literatuur aangereikte succesfactoren zijn nader onderzocht om tot een waarneembare definitie te kunnen komen. Vanuit deze
waarneembare definitie is het mogelijk om interviewvragen te formuleren ten behoeve van dataverzameling. De variabelen zijn als

volgt geoperationaliseerd:

i.-i_ VAN WIJNEN 24 UNIVERSITY
OF TWENTE.



Factor Beschrijving Indicator Vragen Bron

Verfrouwen De verwachting dat de ander Mate van proactieve Enquétevraag 3-17 Tyler, 2003
in de parinerchip zich niet kennizuitwizzeling Verdiepende Interiewvrazg Daim et al.,
opportunistisch zal gedragen, Omgang met 1.Weke ctartvoorwaanden zou J stellen aan parners 2012
maar juict het wederzijde onzekermeid (risico) aan het begin van het parinerschap? De Waal
belang/doel voortdurend in de | Mate van 2 Hoe zie jij de borging van gezamenlijke afsprakenen | 2023
gaten houdt voorspelbaareid het bereiken van doelen binnen parnerschappen?

wedenpart|

Afhankelijkheid Een wederzijdse Mate waarin Enquétevragen 18-24 De Waal,
afhankelijkheid in de organisaties Verdiepend Interview 2023
partnership cregren, doordat vergelijkbaar zijn 1.ls er vanuit een grosipad/maturity model t2 koppslen
beide partijen gelijkelijk tijd en | ingericht. aan de ontwikkeling van het parinerschap en de
geld investeren in de relatie (Wfecycle)fase waarin de VWG zich bevindt?

2.0nze partners scoren de succesfactor
afhankelijkheid substantizel lager dan 22 ovenge
succesfactoren: hoe zouden we dat kunnen
verbeleren?

Codrdinate Het afsiemmen van de eigen Mate waarin Enquétevragen 1-8 De Waal
processen op die van de codrdinatie Interview 2023
ander om de gezamenlgke gecfructureerd k. 1.Weke ool zou j advizeren om afcpraken,
prectaties te verbeteren periomance en doelen te moniforen?

2 Hoe zie jij de rol als leidende organisatie van VWG
binnen parnerschappen en in het borgenimonitoren
van afspraken?

Commitment Interesse en bereidheid in het | Mate van waardering Enquétevragen 25-31 Die Waal
ontwikkelen van een voor samenwerking Verdiepend interview 2023
langdurige relatie Bereidheid om Wie zouden volgens jou befrokken moeten zjn bij het

verantwoordelikheden | aangaan van (nieuwe) parinerschappsn?

, fsico’s en macht te Hoe zie je de ontwikkeling van de parnerschappen

deken naar de toekomet toe? Waar zie je de
ontwikkelkangen?

Conficthantering Snel en naar ieders Continue en directe: Vragenlijst vraag 3845 De Waal
tevredenheid confiicten feedback en evaluatie | Waar zie jij op dit moment rode viaggen ontstaan 2023
afhandelen van prestatie en kinnen de samenwerking met onze partners aks je kijkt

processen naar de succesfactoren die je hebt beoordeeld?

Communicate Continue en effectieve Delen van kwalitatief Vragenlijst 32-37 De Waal
communicatie binnen het hoogwaardige Verdiepend interview 2023
parinerschap, zodat beide informatie, Hoe zow woor jou effecieve en continue communicatie
partijen vooridurend op de efiectieve het beste vormgegeven moeten worden bij
hoogie 7gn informatiedzling partnerschappen?

Hoog paricipatielevel
Veerkracht Mate van voorbersiding en Proactieve houding Vragenlijst wraag 52-57 ZachR.
omgaan met crigs Pricriteit op Hoe zou je voor VWG de succesfactoren veerkracht Whitrnan et
herctelwerkzaamheds | en aanpassingsvermogen beoordelen? al, 2013
n Hoe zou Asicomanagement kunnen dragen aan het
Participate in meetbaar maken van veerkracht en
oefeningen aanpassingsyermogen van onze pariners?
Vaardighaden en Riskonet ricicorapportages toeleveranciers
capaciteit externe
samenwerkingspartgen

Aanpassings- De mogelijkheden om de Vaardigheden en Vragenlijst wragen 58-60 ZachR.

VErmogen organizatie bij te kunnen capaciteiten interne Hoe zou je voor VWG de succesfactoren veerkracht Whitrnan et
sturen als reactie op organizatie £n aanpassingsvermogen beoordelen? al, 2013
uitdagingzen en kansen in de Becluitvaardigheid Hoe zou Azicomanagement by kunnen dragen aan het
markt onder lastige mestbaar maken van veerkracht en

omstandighsden aanpassingsvyermogen van onze pariners?

Leiders geven het Riskonet risicorapportages toeleveranciers

goede voorbeeld

Betrokkenheid

medewerkers
Tabel 2 Operationalisering kernbegrippen
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3.6 Respondenten

Er is gekozen voor een casestudy, omdat dit de mogelijkheid biedt om, aan de hand van een praktijkprobleem, medewerkers uit de
organisatie te interviewen en hierbij de diepte in te gaan in plaats van de breedte op te zoeken. Er is gekozen voor medewerkers uit
afdelingen maar allen werkzaam binnen eenzelfde context. Deze medewerkers zijn allen op tactisch- en operationeel niveau op

enigerlei wijze betrokken bij inkoop en/of supplychain-management.

De respondenten van de interviews en enquétes zijn verdeeld in drie categorieén:
+  medewerkers werkzaam bij Van Wijnen binnen de afdeling inkoop en/of supplychain;
«  medewerkers werkzaam bij Van Wijnen Components betrokken bij het vormgeven van tools en of methoden;

+ strategisch leveranciers die samenwerken op basis van een strategische ketenpartnerovereenkomst met VWC.

Deze categorieén zijn gekozen omdat uit het theorieonderzoek is gebleken dat deze drie categorieén medewerkers een verschillende
rol hebben bij het aangaan en het beheer van partnerschappen. Een overzicht van de namen van de respondenten met bijbehorende

functie is vanwege herleidbaarheid niet opgenomen als bijlage maar separaat beschikbaar.

Informatiebron  Korte omschrijving Intern/extern Aantal Percentage
van
doelgroep

Enquéte Vragenlijst beoordeling Interne organisatie Supplychain-directeur 1 100%

succesfactoren high Strategisch inkopers 6 100%
performing partnerships in MT VWC 5 100%
business-ecosystemen MT FIJN wonen 1 100%
QHSE 1 100%
Externe Geselecteerde Strategische | 10 100%
ketenpartners toeleveranciers selectie 2022
Interviews Diagnose probleemstelling Interne organisatie Supplychain-directeur 1 100%
Strategisch inkopers 2 <50%
Logistiek manager 1 100%
Manager continu verbeteren
Strategisch inkoper groep 1 100%
Bl expert 1 <50%
Ontwerpcriteria ten behoeve | Interne organisatie Supplychain-directeur 1 100%
van toolkit Strategisch inkopers 2 <50%
Logistiek manager 1 100%
Manager continu verbeteren
Strategisch inkoper groep 1 100%
Bl expert 1 <50%
Externe organisatie | Strategische ketenpartner 1 <50%
Tabel 3 Overzicht aantal en rollen respondenten per onderzoeksmethode
Het interviewprotocol is opgenomen in Bijlages Va, Vb en Vc.
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Hoofdstuk 4 Theoretisch kader

Steeds vaker werken bedrijven samen in partnerschappen waarbij er minder sprake is van een traditionele en transactionele
verhouding tussen de partners maar meer een samenwerkingsvorm die netwerkgericht is en tot doel heeft om klantwaarde te creéren

en om de volgende ronde van innovatie te voeden (Volker, 2019).
4.1 Bouwen aan partnerschappen binnen ecosysteemsetting

Traditionele partnerschappen in bouwsector

De traditionele bouwsector beschouwt elk bouwproject als een afzonderlijke keten, waarbij voor ieder project opnieuw een uniek
‘prototype’ wordt gebouwd en waarbij de fases van het bouwproces bij ieder project opnieuw worden doorlopen, waarbij ook opnieuw
de juiste partners gevonden worden waarmee project specifieke overeenkomsten worden gesloten. De uitdagingen waarmee de bouw
wordt geconfronteerd, hebben betrekking op meerdere transities: energieverbruik, digitalisering, circulaire economie en menselijk
kapitaal, waarbij volgens Volker de vraag rijst hoe houdbaar de huidige bedrijfsmodellen zijn als er wordt gezocht naar oplossingen in
de verticale keten (Volker, 2019). Er worden in de literatuur verschillende soorten partnerschappen beschreven, waarbij het concept
ecosysteem volgens Volker een van de veelbelovende concepten is bij het opnieuw definiéren van relaties in de bouwsector. Het
ecosysteem bestaat uit de samenwerkstructuur van de multilaterale reeks partners die op elkaar ingespeeld moeten zijn om een
gezamenlijke waardepropositie te kunnen verwezenlijken (Adner, 2017). Er zijn verschillende soorten ecosystemen te onderscheiden,

zoals het innovations ecosystem, het knowledge ecosystem en het business ecosystem (Valkokari, 2017).

M~

Business-ecosysteem als veelbelovend concept

In dit onderzoek ligt de focus op de prestaties van één bepaald type ecosysteem: het business-ecosysteem. Dit type ecosysteem
wordt beschreven door Moore (1996, p.26) als "een economische gemeenschap ondersteund door een groep van samenwerkende
organisaties, die goederen en diensten van waarde produceert voor klanten die zelf ook lid zijn van het ecosysteem. Het
samenwerkingsverband omvat ook leveranciers, hoofdproducenten, concurrenten en andere belanghebbenden. Na verloop van tijd
co-evolueren ze hun capaciteiten en rollen en hebben ze de neiging om op één lijn te komen met de richting bepaald door een of

meer centrale bedrijven”.

Op basis van de bestaande literatuur over business-ecosystemen is te zien dat het tegenwoordig niet voldoende is dat deelnemers
aan het bedrijfsecosysteem goed op elkaar zijn afgestemd en goed kunnen samenwerken. Om klanten echt hoogwaardige service te
kunnen bieden, en daarmee een hoge (financiéle) waarde voor alle deelnemers, moet het bedrijfsecosysteem zelf goed presteren (De

Waal, 2023) en daarnaast in staat zijn om onvoorziene verstoringen (disrupties) op te vangen (Ramezani, 2020).
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4.2 Performance en veerkracht als belangrijke drijfveren van samenwerking

In de theorievorming van De Waal (2023) en Ramezani (2020) is een aantal factoren gevonden die van belang zijn in het ontwikkelen
van samenwerking naar kwalitatief hoogwaardige (high performing) en veerkrachtige (resilient) partnerschappen binnen het business-
ecosysteem. Deze theorieén zijn gebruikt voor de kritische succesfactoren en ontwerpprincipes voor het conceptuele kader van de
“ecoresilience” toolkit voor Van Wijnen Components.

4.3 High performance business-ecosysteem

In de context van zakelijke ecosystemen, heeft duurzaamheid van de hoogwaardige prestaties van de deelnemers belangrijke
voordelen, niet alleen voor de deelnemers zelf, maar ook voor de andere deelnemers waarvan de prestaties gekoppeld zijn aan die
van hun partners in het bedrijfsecosysteem (De Waal, 2023). De Waal ondervond dat in de literatuur veel beschreven was over het
design van het ecosysteem, maar veel minder over de performance ervan. In zijn onderzoek werden de factoren geidentificeerd en
vervolgens daarvan de relevantie gemeten die van belang zijn bij het creéren en onderhouden van een duurzaam business-

ecosysteem dat hoogwaardige partnerschappen nastreeft.

The high performance business ecosystem

High performance organizations
k4 1 &
- i %

= ] ~

Supplier Lead organization Customer

v I
High performance partnerships

Figuur 12 Het High Performing Business Ecosysteem HPBE (De Waal, 2015)

De middels empirisch onderzoek geidentificeerde zes factoren waar een organisatie zich in een business-ecosysteem op moet

concentreren zijn volgens De Waal:

o Vertrouwen: Dit verwijst naar de verwachting dat een partner zich niet opportunistisch zal gedragen en de ware intentie
heeft om wederzijds voordeel te bereiken.

o Afhankelijkheid: Dit wordt gedefinieerd als de gelijkheid tussen deelnemers in termen van investeringen en middelen, en
de substitueerbaarheid van het partnerschap zelf.

o Codrdinatie: Dit is het beheer van belangrijke organisatorische activiteiten en de mate waarin deelnemers en hun
processen onderling zijn geintegreerd om onzekerheden te verminderen en samenwerking en prestaties te verbeteren.

o Commitment: Dit wordt gedefinieerd als interesse in de relatie en de bereidheid om een langdurig partnerschap te
ontwikkelen.

o Conflicthantering: Er zijn veel oorzaken van partnerschapsconflicten, waaronder verschillen in cultuur, managementstijl en
operationele processen. Het gezamenlijk oplossen van conflicten kan het succes van partnerschappen vergroten.

e Communicatie: Communicatie beinvloedt het gedrag van partnerschappen en het vermogen om snel te reageren op
veranderende klantbehoeften, omdat het verbeteren van de lijnen en kwaliteit van communicatie de afstand tussen de
partners en de partners en markten verkort.
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Trust Dependence Coordination Commitment Conflict Communication

High-Performance Business Ecosystem

Figuur 13 De factoren en hun invioed op een high-performing business-ecosysteem (De Waal, 2023)

Omgaan met disrupties

Verstoringen zijn erkend als een van de kritieke problemen in het managen van zakelijke ecosystemen. De term ‘disruptie’ wordt
volgens de definitie (Ramezani, 2020) gebruikt om een "voorspelbare of onvoorspelbare gebeurtenis aan te duiden, die de normale
werking en stabiliteit van een bedrijf verstoort” en een positieve of negatieve impact kan hebben op het bedrijfsecosysteem. Een
strategie om te kunnen omgaan met disrupties, is om te bouwen aan veerkracht (resilience). Resilience is het psychologische principe
(Reich, 2006) om diverse verstoringen op te kunnen vangen en terug te veren in de oorspronkelijke toestand. Samenwerking

vergemakkelijkt meestal het opbouwen van veerkracht in het bedrijfsecosysteem op de volgende manieren:

e  door middel van onderhandeling en gezamenlijke probleemoplossing;
e door het creéren van een cultuur van vertrouwen en kennisdeling;
e door identificatie van nieuwe kansen door toenemende communicatie.

Er zijn verschillende kritieke factoren (Whitman et al, 2013) die van invloed zijn op het totale veerkracht vermogen van een
bedrijfssysteem om verstoringen te overwinnen.

Deze factoren zijn:

Voorbereiding: de mate van voorbereiding en het kunnen omgaan met crisissituaties.
Aanpassingsvermogen: de mogelijkheden om de organisatie te kunnen bijsturen als reactie op uitdagingen en kansen
in de markt.

Table | Structural breakdown of the factors of organisational resilience, showing the indicators, the number of questions

per indicator, and the internal reliability of the 13 indicators used to form the latent variables

Organisational resilience factor Indicator code Indicator description ltems Cronbach’s o

Planning P1 Proactive posture 5 0.70
P2 Recovery pricrities 4 0.82
P3 Planning strategies 4 0.68
P4 Participation in exercises 3 0.79
P5 Capability and capacity of external resources 4 0.74

Adaptive capacity ACAH Internal and external situation monitoring and reporting 7 0.82
AC2 Capability and capacity of internal resources 3 0.72
AC3 Staff engagement and involvement 2 o7
AC4 Silo mentality 4 0.76
ACH Information and knowledge 5 0.75
ACE Leadership, management and governance structures 6 0.83
ACT Innovation and creativity d 0.72
ACB Devolved and responsive decision making 3 0.73

Note: From the table it is evident that all reliabilities are 0.68 or higher, indicating strong internal reliability
Source: Adapted from Stephenson (2010)

Tabel 4 De factoren en hun invioed op veerkracht van organisaties (resilience)

i.-l_ VAN WIJNEN 29 UNIVERSITY
OF TWENTE.



Beide bovengenoemde concepten bieden vanuit de literatuur een nieuw perspectief op samenwerken met partners voor
bouwbedrijven die, door de innovatie van het businessmodel naar een geindustrialiseerde manier van bouwen, steeds meer moeten
gaan samenwerken op basis van vele relaties, die afwijkt van de traditionele samenwerking in de bouw. Daarom bieden deze

concepten (high performance partnerships (HPP) en veerkracht van business-ecosystemen) de basis voor het verdere onderzoek.

M~

Dit geeft antwoord op deelvraag 1 die is geformuleerd in het onderzoek: Welke voorwaarden en
succesfactoren zijn volgens de literatuur te onderkennen bij het vormgeven van succesvolle en veerkrachtige
partnerschappen binnen business-ecosysteemsetting? De zes kritische succesfactoren die van toepassing zijn op
de performance van partnerschappen in business ecosystemen zijn aangevuld met twee kritische succesfactoren die
een indicatie geven van de veerkracht van organisaties. De samenvoeging van deze twee theorieén levert de basis

van het ontwerp.
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Hoofdstuk 5 Resultaten en Analyse

Dit hoofdstuk beschrijft het praktijkdeel van dit onderzoek en vormt stap 1 en 2 van het onderzoeksmodel; de diagnose en de analyse.
Dit hoofdstuk bestaat uit drie onderdelen. In paragraaf 5.1 in aanvulling op het onderzoeksontwerp uit hoofdstuk 3 wordt beschreven
hoe het empirisch onderzoek is uitgevoerd. In de paragraven 5.2 en 5.3 wordt de theorie beschreven en doorvertaald naar criteria

vanuit de analyse van interne documentatie zoals samenwerkingscontracten. Dit beantwoordt deelvraag 2 van het onderzoek.

Daarna worden in de paragrafen 5.4 en 5.5 de resultaten van de enquétes en interviews uitgewerkt. In paragraaf 5.4 worden de
wederzijdse beoordelingen weergegeven van de kritische succesfactoren binnen het huidige partnerschap en worden de uit de
enquétes en interviews gedestilleerde ontwerpcriteria gekoppeld aan het type ontwerpeis. De paragrafen 5.4. en 5.5 worden beide

afgesloten met een set aan functionele ontwerpcriteria. Deze paragrafen beantwoorden deelvraag 3 van het onderzoek.

Hoofdstuk 5 wordt afgesloten met een samenvatting waarin uit de analyse van interne documentatie, de interviews en feedback vanuit
de enquétes, de definitieve criteria voor het ontwerp is geselecteerd. Deze criteria worden in paragraaf 5.6, Tabel 9 weergegeven en
vormen samen met de eerder in de literatuur gevonden kritische succesfactoren de definitieve ontwerpcriteria waarmee tot slot

deelvraag 4 wordt beantwoord. Aan de hand van de criteria is een eerste plan van aanpak (functionele specificatie van

ontwerpelementen) opgesteld dat als basis gaat dienen voor het ontwerpproces in Hoofdstuk 6.
5.1 Analyse en verwerking van data
5.1.1. Data: interviews en enquétes

Alle interviews zijn getranscribeerd tot een samenvatting; deze samenvattingen zijn ter validatie aangeboden aan de respondenten
waarbij in sommige gevallen aanvullingen of aanpassingen zijn toegevoegd. Na goedkeuring van de resultaten door de respondenten
zijn deze verwerkt in een resultatenmatrix. De samengevoegde gemiddelde scores vanuit de individueel ingevulde enquétes over de
kritische succesfactoren binnen de samenwerking bij partnerschappen bieden inzicht in welke kritische succesfactoren als lager dan

de gewenste normscore worden beoordeeld.
5.1.2 Resultatenmatrix

Om de in dit onderzoek verzamelde data te kunnen analyseren is gebruikgemaakt van een resultatenmatrix (Baarda, 2013;
Verschuren & Doorewaard, 2021). In de matrix is per interviewvraag en per respondent de kern van het gegeven antwoord
weergegeven; dit wordt verdichting van de data genoemd (Verschuren 2013& Doorewaard, 2021). Aan de hand van de informatie in
de matrix is inzichtelijk gemaakt welke aanknopingspunten er zijn voor ontwerpcriteria in relatie tot de kritische succesfactoren ten

behoeve van de toolkit.

5.1.3. Ontwerpcriteria

Een ontwerp dient volgens Wijnen en Storm (2007) te voldoen aan vier eisen:

1. functionele eisen

2. operationele eisen
3. randvoorwaarden

4. ontwerpbeperkingen
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Functionele eisen beschrijven wat een ontwerp moet kunnen, ofwel de behoefte van de opdrachtgever. Operationele eisen zijn
kenmerken van het ontwerp, de behoeften van de gebruikers. Randvoorwaarden beschrijven normen of wetgeving waaraan een

ontwerp dient te voldoen. Ontwerpbeperkingen zijn eisen die gaan over het onderzoek zelf.
5.2 Resultaten vanuit documentanalyse

Om antwoord te kunnen geven op deelvraag 2 van het onderzoek: In welke mate is binnen de huidige
samenwerkingsovereenkomsten binnen Van Wijnen Components invulling gegeven aan de voorwaarden en succesfactoren? is een
aantal documenten geanalyseerd die inzage geven in het vastleggen van afspraken tussen partners van Van Wijnen Components
(model strategisch samenwerkingsovereenkomst en raamovereenkomsten) en daarnaast documenten die inzage geven in de
uitgevoerde risicoanalyses bij kritische toeleveranciers die doorvertaald zijn in afspraken op de ontwikkelagenda tussen de partners
en Van Wijnen Components. Een belangrijke kanttekening hierbij is wel dat de contractering van alle partners nog niet geheel
afgerond is. Er zijn contracten waarvan de productspecificaties nog aandacht behoeven en contracten welke nog niet zijn
ondertekend. Het inkooptraject binnen Van Wijnen Components doorloopt 3 stappen waarin de afronding van de

samenwerkingsovereenkomsten met de partners zich nu grotendeels in stap 2 bevinden.
5.2.1. Bouwen aan de basis: inkoop volgens productcategorie en portfoliomanagement

Stap 1: inkoop Categorie Strategie

KRALJIC MATRIX

Aan de hand van de Kraljic-matrix wordt door de strategisch inkoper Hoog HEFBOOMPRODUCTEN STRATEGISCHE PRODUCTEN
lAlternatieve leveranciers Moeilijk om van leverancier te
. . . . . lbeschikbaar wisselen )
bepaald of een product in de categorie hoog leveranciersrisicoprofiel valt. Verwisseling mogelijk Kritisch voor kostpris en levering
Met toeleveranciers van strategische productgroepen (kritisch voor —— —
iConcurrentiestelling Samenwerking

kostprijs en levering), is de voorkeursstrategie om een langjarige ROUTINEPRODUCTEN KNELPUNTPRODUCTEN
g:gtnet;:/n:'solttjest aan producten xg;gzﬁéLﬁésl)(:rerlemr‘:rskt

Bewerkelijk

Financieel risico/belang

strategische ketensamenwerkingsovereenkomst aan te gaan. Met overige

toeleveranciers wordt een raamovereenkomst gesloten en de strategie i D Skiategie:

\Veiligstelling levering
[Reduceren aantal leveranciers Ontwikkelen alternatieven
Laag

bepaald overeenkomstig de Kraljic-indeling van de productgroep. De T390 Hooo

Toeleveringsrisico

focus ligt daarbij altijd op procesmatige inkoop en per productgroep wordt
Figuur 14 Category management uitgelegd in Kraljic matrix

een Pakket Van Eisen vastgesteld op de disciplines binnen de QLTCSM-

thema'’s. De eisen en input hiervoor worden geleverd door Cross Functionele Teams binnen de organisatie, vertegenwoordiging ten

aanzien van:
*  Q=Quality — kwaliteit van de producten en processen
* L =Logistiek — aanlevering, bestelhoeveelheden, verpakking
*  T=Techniek — de productspecificaties
* C=Cost — kosten, voorwaarden, risico’s
* S =Sustainability — MVO, Circulariteit, Duurzaamheid CO2 footprint
* M= Maintenance — Beheer, Service & Onderhoud

Stap 2: Inkoopactieplan
Aan de hand van de bepaalde inkoopcategorie strategie van producten en de aangeleverde input/eisen vanuit de QLTCSM-disciplines
wordt het inkoopactieplan vastgesteld; dit omvat de stappen: specificeren, marktonderzoek, selectie van partners en contracteren

(creéren van condities en randvoorwaarden voor verwerving).

Bij het contracteren van de partner worden twee overeenkomsten gebruikt: de Raamovereenkomst en de Strategische Ketenpartner-
overeenkomst. De in het onderzoek geanalyseerde overeenkomsten zijn de meest actuele, ondertekende overeenkomsten van VWC

met haar partners. Daarbij is de raamovereenkomst met de opdrachtgever van VWC, FIJN Wonen buiten de analyse gelaten. Dit
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contract valt buiten de inkoopstrategie van VWC, maar wel binnen de partners in het business-ecosysteem. In de onderstaande tabel
worden de in de overeenkomsten gebruikte condities en randvoorwaarden vergeleken. In Bijlage Il is het format van de strategische

ketenpartnerovereenkomst opgenomen.

Bepalingen in het contract Raamovereenkomst Strategische Ketenpartnerovereenkomst

Ketenpartner

Beschrijving van het doel van de Het leveren van een Het bewerkstelligen van een meerjarige samenwerking

overeenkomst prestatie gedurende de waarin een efficiéntieslag dient te worden behaald tav. de
looptijd van de prijs, levering om het proces van VWC te optimaliseren en
overeenkomst en conform om de voortbrengingsketen tussen de Partner en VWC
de in de overeenkomst effectiever, efficiénter en daarmee gunstiger te laten
verwoorde voorwaarden worden t.o.v. vergelijkbare leveranciers.

Inkooporderproces Ja Ja

Algemene voorwaarden Ja Ja

Technische productspecificatie Deels Ja

QLTCSM-productspecificatie Deels Ja

Garantie Ja Ja

Prijzen Ja Ja

Levertijden en leveringsomvang Ja Ja

KPI Geen Levertijden & Kwaliteit

Ontwikkelplancyclus Geen Verbeteren en optimaliseren productkwaliteit

Behalen Circulairitertsdoelstellingen

Verlagen keten integrale kostprijs (taakstellend)
Optimaliseren logisticke samenwerking
Opleiden/trainen medewerkers

Rolling Vendor Forecast Geen Ja
Service Level Agreement Geen Ja
Overige samenwerkingsfactoren Geen Geen
waaronder communicatie,

conflicthantering, omgaan met risico’s

ev.

Tabel 5 bepalingen in partnerovereenkomsten Van Wijnen Components

Stap 3 - Leveranciers Management
Gedurende de looptijd van het samenwerkingscontract zijn er periodieke

momenten waarop de samenwerking en performance worden

geévalueerd. De agenda van de gesprekken wordt bepaald door de cgtzggfie

oSt rategie

behaalde performance op levering en kwaliteit en de onderwerpen die op
de ontwikkelagenda van het contract staan. De samenwerkingscontracten

worden beoordeeld aan de hand van de vier bepaalde prioriteiten: T

e prio 1: zekerheid levering

e prio 2: zekerheid van kwaliteit

e  prio 3: geen toekomstige lock-ins

o prio 4: focus op laagste integrale kostprijs in 2023-2024

Figuur 15 Fases inkoopcyclus Van Wijnen Components

Aan de hand van de analyse van het opgestelde inkoopbeleid en de bijbehorende documenten is een aantal functionele ontwerpeisen
voor de toolkit gedestilleerd die aansluiting vinden bij de huidige inkoopstrategie en samenwerkingscontracten. Deze ontwerpeisen

worden weergegeven in de volgende paragraaf.
5.3. Criteria vanuit de documentenanalyse

Aan de hand van de geanalyseerde documenten zijn de volgende functionele ontwerpvereisten gedestilleerd. In de bijgaande tabel is

de samenvatting gepresenteerd van de functionele ontwerpeisen gekoppeld aan de kritische succesfactoren die worden benoemd in
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de literatuur (De Waal 2023). In Bijlage V is de complete tabel te vinden met het type documentatie, de functionele en operationele

eisen en randvoorwaarden.

eisen vanuit documentanalyse

b=
i :
E
H E
= 8

Veerkracht

1.Maakt het mogelijk om gezamenlijke doelstellingen overeen te komen X
2.Ontwerp draagt bij aan de doorontwikkeling van de gekozen inkoopcategoriestrategie (QLTCSM)
3. Prioniteert continuiteit vanuit de gewogen inkoopcategorieén (QLTCSM)

4_Sluit aan bij de inkoopstrategie-cyclus

5.Biedt transparantie in de mate waarin de strategische toeleverancier kritiek is voor het productie- en
assemblageproces voor VWC

6. Geeft verdere invulling aan het opbouwen van een meerjarige handelsrelatie en
efficiencyverbetering

T.Geeft inzicht in de mate waarin een toeleverancier zelf toegerust is voor disrupties in de organisatie

Tabel 6 Functionele ontwerpeisen toolkit vanuit documentanalyse

Het antwoord op deelvraag 2: in welke mate is binnen de huidige samenwerkingsovereenkomsten binnen Van Wijnen
Components invulling gegeven aan de voorwaarden en succesfactoren?

Dat kan naar aanleiding van de documentanalyse als volgt worden samengevat: Gezien de fase van waarin Van Wijnen Components
zich in het contracteringsproces met partners bevindt en de gedestilleerde eisen vanuit de documentenanalyse is er nog geen
concrete invulling gegeven aan de voorwaarden en succesfactoren die volgens de literatuur nodig zijn voor het bouwen aan high

performing en veerkrachtige partnerschappen binnen business-ecosysteemsetting.

In de volgende paragraaf worden de resultaten uit de enquétes gepresenteerd.
5.4 Resultaten uit de enquétes

In de periode van 8 mei 2023 tot en met 23 mei 2023 zijn 13 strategische ketenpartners en 10 medewerkers van VWC betrokken bij
samenwerkingen benaderd om 65 vragen die betrekking hebben op 9 kritische succesfactoren te beoordelen in de huidige
samenwerking. De geformuleerde vragen en cijferschaal zijn gebaseerd op en onderbouwd door eerder uitgevoerde
wetenschappelijke onderzoeken door De Waal (2023) en Ramezani (2020).

Doelscore

Gebaseerd op de eerdere onderzoeken naar high performing partnerschappen gebaseerd op high performing organisaties (HPO) is
de gewenste streefscore bij het meten van een effectieve organisatie vastgesteld op 8,5. Voor high performing partnerschappen
(HPP) binnen business-ecosystemen is deze score aangehouden. Dit is via de e-mail geverifieerd bij de onderzoeker in kwestie, de
heer De Waal, op 28 februari 2023. Zijn antwoord is:

“Ik heb dat op zich niet aangetoond, een 8,5 voor de HPP. Maar het is wel logisch want bij HPO ligt “de grens” op 8,5 en HPO is

gerelateerd aan HPP dus daar hou ik 0ok 8,5 aan.”
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Beoordelingen

In Bijlage VI is de volledige weergave te vinden van de beoordelingen van de respondenten per vraag. In de onderstaande tabel is de
verkorte weergave van de scores per deelvraag gekoppeld aan de kritische succesfactoren en de gemiddelde eindscore per
succesfactor.

Partners becordelen VWC

Deelvraag 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Gemiddeld

Codrdinatie 9,2 8,2 8,6 7.5 7.3 7,6 7,2 79
Vertrouwen 8.8 8.8 84 8,1 8.4 8,0 8,5 82 8,8 84
Afhankelijkheid 7.0 7.7 6,9 8,5 8,1 7,6
Commitment 8,5 8,4 8,2 7,9 7.8 8,5 8,2
Communicatie 7,2 7.7 8,1 7.7 7.5 7,6
Conflict 7.7 8,1 8,7 8,8 8,8 8,7 8,5 85
Resultaat 8,8 8,9 8,8 84 7,9 8,6
Veerkracht van eigen organisatie 85 8,0 8,2 8,5 8.3 83
Aanpassingsvermogen van eigen organisatie 8,8 8,5 8,0 8,3 8,5 7.9 8,2 8,3 8,3

VWC becordeelt partners

Deelvraag 1 2 3 4 5 5 7 8 9 Gemiddeld

Cobrdinatie 83 7.3 7,7 7.2 7.1 7.3 6,5 7,3
Vertrouwen 7.6 81 7.4 7,6 7.2 7.8 7.6 7.4 7.4 7,6
Afhankelijkheid 6,7 6,5 6,1 7,5 7,3 6,8
Commitment 7,2 7,6 71 7.3 7.5 7.5 7,4
Communicatie 7 7 6,9 6,9 71 7,0
Conflict 7.4 7.1 7,5 7,7 7,9 7.7 7,2 7,5
Resultaat 7.5 7.4 7.4 7.6 7 7,4
Veerkracht van eigen organisatie 7,6 7.7 7,5 7.1 7.3 7,4
Aanpassingsvermogen van eigen organisatie 7,5 7,1 7 7,1 7,1 7.4 7.7 7.2 7,3

Figuur 16 Resultaten uit enquétes beoordeling samenwerking partnerschap
Kijkend naar de 3 laagst gescoorde succesfactoren bij beide vertegenwoordigers (bij gelijke score gekeken naar gemiddelde score

afgerond op 2 decimalen), dan zijn dit voor:

Partners: afhankelijkheid (7,6) | communicatie (7,6)| codrdinatie (7,9)

VWC: afhankelijkheid (6,8)] communicatie (7,0)| aanpassingsvermogen (7,26)

Analyse beoordelingen

Opvallend aan de beoordelingen zijn de relatief hoge scores die de toeleveranciers geven aan de samenwerking met Van Wijnen
Components, waaronder het resultaat van het partnerschap, waarbij vragen beoordeeld worden over de effectiviteit en
winstgevendheid van de samenwerking, deze factor wordt zelfs hoger dan de norm (8,5) beoordeeld. De perceptie van de partners

zou beinvloed kunnen zijn door een aantal mogelijke factoren, zoals:

- Het(eigen) belang en afhankelijkheid van het partnerschap met Van Wijnen Components is voor een aantal toeleveranciers
hoog. Mogelijk beinvioed dat de perceptie van de partners waardoor zij geneigd zijn om hogere beoordelingen te geven
omdat zij willen voorkomen dat te veeleisend zijn en/of kritisch oordelen invloed heeft op het samenwerkingscontract.

- De afgelopen twee jaar is grotendeels besteed aan het overeenkomen van de specificaties, prijzen en hoeveelheden van
artikelen binnen de samenwerkingscontracten. Echte operationele ervaringen hebben de partijen beperkt opgedaan en
kunnen de beoordelingen over bijvoorbeeld vertrouwen, commitment en conflicthantering gebaseerd zijn op een te beperkte
periode en samenwerkingselementen waardoor deze niet representatief zijn voor de samenwerking binnen het
partnerschap.

- De beoordeling van de strategisch inkopers over de partners kan beinvloed zijn door de bevestigingsbias waardoor zij de
factoren mogelijk hoger beoordelen van de door hen geselecteerde en gecontracteerde partners. Dit zou kunnen leiden tot
vertekende resultaten.
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Zoals Lasker et al (2001) al onderzocht op het gebied van partnerschap synergie vereist samenwerking relaties, procedures en
structuren die heel anders zijn dan de manier waarop organisaties in het verleden hebben gewerkt en kost het opbouwen van
effectieve partnerschappen veel tijd, middelen en moeite. Op dit moment bevindt Van Wijnen Components en haar partners zich nog
in de zogenaamde “wittebroodsweken “en kan deze beoordeling daarom nu eerder worden gezien als een -0- meting dan als een
performancemeting.

Voor het plan van aanpak met betrekking tot het ontwerp van de toolkit worden naast de eerste focus op de functionele eisen, ook de
kritische succesfactoren geprioriteerd die in de uitkomsten van de enquéte als belangrijkste verbeterpunt worden gescoord. In de

volgende paragraaf volgen de nadere functionele ontwerpcriteria vanuit de nadere toelichtingen bij de open vragen in de enquétes.
5.2.2 Ontwerpcriteria vanuit enquétes

In Bijlage VI is het overzicht van de feedback door de deelnemers op de enquéte te vinden. Daaruit zijn de volgende functionele
ontwerpvereisten gedestilleerd. In de bijgaande tabel is de samenvatting gepresenteerd van de functionele ontwerpeisen gekoppeld
aan de kritische succesfactoren benoemd in de literatuur van De Waal (2023) en Ramezani (2020). Er werden geen randvoorwaarden

gedestilleerd uit de feedback.

eisen vanuit feedback uit de enquétes

:

1. Gezamenlijke stip op de horizon X
2. Proactief delen van informafie die de samenwerking kan opfimaliseren X
3. Helderheid over technische voorwaarden bieden (specificatie) X
4. Gezamenlijk processen afstemmen X
5. Ontwikkeling passend bij fase samenwerking x
6. Transparante afsternming van verwachtingen x
7. Strategische ontwikkelingsagenda en investeningsverdeling X
8. Matchen partners met vergelijkbare organisatiecultuur x

X

9. Transparant over bereidheid om te investeren in langdurige relatie

10. Codrdinatie van de belangen door alle partners in de keten X

11.  Proactief bijsturen op ontwikkelingen

12. Continue en effectieve communicatie cver planningswijzigingen

13. Eerlijke verdeling van kosten en risico’s

14.  Afstemmen van eigen processen om de ‘push to improve’ te stimuleren X

15.  Afstemmen van mogelijkhedsn van systemen en interfaces.

16. Vereiste organisatiegraad partners in kaart kunnen brengen X

Tabel 7 Functionele ontwerpeisen vanuit de enquétes

".-l_ VAN WIJNEN 36 UNIVERSITY
OF TWENTE.



Beantwoording deelvraag 3. Hoe worden de succesfactoren binnen ecosystemen beoordeeld door de huidige
ketenpartners als Van Wijnen Components zelf? De succesfactoren worden over het algemeen als voldoende
beoordeeld door zowel de partners als de deelnemers van VWC. De partners beoordelen het resultaat van het
partnerschap hoger dan de deelnemers van VWC (8,6 versus 7,4). De top 3-succesfactoren met het meeste
verbeterpotentieel zijn:

Voor partners: afhankelijkheid (7,6) | communicatie (7,6) | cobrdinatie (7,9)

Voor VWC:  afhankelijkheid (6,8 )| communicatie (7,0) | aanpassingsvermogen (7,26)

5.5 Resultaten vanuit interviews

De geinterviewden zijn geselecteerd naar aanleiding van de uitkomsten van de enquéte en de rol die zij hebben in het aangaan en
beheren van partnerschappen. De interviews zijn opgebouwd uit vier blokken, waarin vragen werden gesteld over de diagnose van de
huidige aanpak, de borging van afspraken, monitoring van samenwerking en de inzet van tools daarbij. Het complete

interviewprotocol is te vinden in Bijlage IV.

Tijdens de interviews werd door meerdere respondenten aangegeven dat het projectmatige en de transactionele manier van werken
enorm is ingebed in het DNA van de bouw en de stap naar het procesmatige inkopen, werken vanuit structuren en bouwen aan
langjarige partnerschappen vanuit een meer gelijkwaardiger positie nog wel een groeimodel is. Een tweetal citaten uit de interviews

met de respondenten geeft dat helder weer:

“De industrie is al gewend op een hele andere manier te werken, dat zijn we in de bouw natuurlijk nog niet gewend en dat heeft wel
een paar jaar nodig om te veranderen. We zijn in de bouw ook meesters om in oplossingen te denken en minder in structuren. Want

ja, op de bouw werkt het gewoon zo, als het niet past. Nou, dan zetten we de zaag erin en is het opgelost.”

“En ik denk dat daar ook wel de cultuurverandering op de gedragsverandering zit. Inderdaad binnen de cultuur die traditioneel
bouwgerelateerd is en toch best heel erg op projectmatig korte termijn gefocust is. Natuurlijk worden in de bouw ook wel best heel

lange relaties opgebouwd maar toch elke keer wel projectmatig ingestoken.”

In dit onderzoek wordt niet verder ingegaan op de wijze waarop cultuurveranderingen binnen organisaties plaatsvinden. Echter, de
toepasbaarheid van de toolkit door de eindgebruiker is een belangrijke basisvoorwaarde voor het ontwerp. Dit moet aansluiten bij de
behoefte van de gebruiker en vooral inzicht bieden om gestructureerd te kunnen sturen op objectieve informatie in plaats van ad-hoc

ingrijpen op basis van ‘horen zeggen’ en subjectieve informatie.

“Hoe is de leverbetrouwbaarheid van een bepaalde partij? En ja, dat is nu nog heel veel handmatig werkt. En ja, daar wil je eigenlijk
vanaf, hoe minder handmatig werk, hoe minder je de resultaten besmeerd, zeg maar, he, dus je wilt gewoon helder, transparant en
ook objectieve resultaten meten eigenlijk. Want nu kan het, omdat het niet vastgelegd, gebaseerd op onderbuikgevoelens zijn of dat
iemand klachten heeft vanuit de organisatie. En dat kun je dan niet per se objectief maken.”

Uit de interviews zijn functionele eisen, operationele eisen en randvoorwaarden gedestilleerd, waarbij de operationele eisen vooral zijn

gericht op de behoeften van de gebruiker, die in verdere aanpassingen van de toolkit in de toekomst dienen worden mee te worden
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genomen in de operationele fase van de evaluatie- en verbetercyclus. Hieronder worden de uitkomsten weergegeven uit de

interviews met de respondenten inzake deze ontwerpeisen en randvoorwaarden.

Functionele ontwerpeisen

Zoals in paragraaf 5.3.1 beschrijven functionele eisen welke specifieke taken of functies moet de toolkit kunnen uitvoeren. Ze
concentreren zich op wat de toolkit kan doen om aan gebruikersbehoeften te voldoen. In dit onderzoek worden primair de functionele
ontwerpeisen gebruikt voor het ontwerp van het eerste concept van de toolkit, omdat het gebruik in de operationele context nog

geimplementeerd wordt.

Volgens de respondenten dient het ontwerp inzicht te verschaffen, de klantwaarde te verhogen en een structuur te bieden om

gezamenlijke doelen in te kunnen vastleggen als een basisspecificatie voor de samenwerking voor beide partners. Daarbij

moeten gezamenlijke doelen verdergaan dan alleen het beheersen van kosten maar ook het afstemmen van KPI's met — zover

mogelijk- resultaatsverplichting op het gebied van kwaliteit, duurzaamheid, afwijkingen, leverbetrouwbaarheid in beide

toeleveringsketens zijn daarbij van groot belang.

De continuiteit van het ecosysteem is gebaat bij de mogelijkheden om verstoringen in de keten gezamenlijk te kunnen opvangen.

Daarin zal actuele informatievoorziening en inzicht in elkaars ketens een belangrijke voorwaarde zijn. Op dit moment zijn de vanuit

supplychain betrokken medewerkers in de afgelopen periode vooral operationeel betrokken geweest bij het selecteren van partners,

het functioneel specificeren van artikelen, contracteren van partners en het op gang brengen van het bestel- en toeleveringsproces.

“De verdiepingsslag moet nu komen. We hebben nog niet goed de doelen vastgelegd, dus als je nou praat over KPI’s, dit is ons

gezamenlijk doel en daar gaan we naartoe werken. Dat moet die verdiepingsslag worden.”

“Op strategisch niveau nog niet goed ingeregeld en uiteindelijk gaat het om de details en dan beland je natuurlijk in de operatie. Daar

zitten we nu volop in, dus dat houdt in operationeel handen en voeten geven aan het bestellen van artikelen.”

Operationele ontwerpeisen

Operationele ontwerpeisen voor een toolkit hebben betrekking op de manier waarop de toolkit wordt ingezet in een operationele
omgeving. Ze richten zich op de praktische aspecten van het beheren en gebruiken van de toolkit in een real-world operationele
context. Aangezien de inrichting van de samenwerkingsovereenkomsten en de samenwerkingen net zijn opgestart, zullen de
ervaringen uit de operationele context nog moeten worden getoetst in de praktijk en kunnen daarna ingebracht worden als verbetering

in het functionele ontwerp.

De respondenten geven aan dat in de operationele context er aandacht moet zijn voor mogelijke afspraken omtrent de fysieke

nabijheid van de partners tijdens de samenwerking. Om vertrouwen en commitment op te bouwen is het gezamenlijk werken

aan overzichtelijke operationele (verbeter-) projecten op vooraf overeengekomen thema'’s met concrete mijlpalen de sleutel tot

succes. Uiteraard passend bij de productcategorie waarin de partner is ingedeeld. Daarvoor zou een onafhankelijke rol binnen

een van beide organisaties toezicht op moeten houden.

Een van de respondenten refereert daarbij aan een Service Level Agreement met een addendum waarin deze operationele

werkafspraken kunnen worden vastgelegd.
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“‘De Service Level Agreement is best wel het formele deel waarin de KPI's staan, de organisatiestructuur en dat soort zaken en
waarin je dan voor de operationele zaken een apart contract maakt waarin je aangeeft hoe we gaan werken in de operatie.”
In de volgende paragraaf worden de functionele eisen uit de interviews weergegeven en gekoppeld aan de geselecteerde kritische

succesfactoren.

5.5.1 Ontwerpcriteria vanuit interviews

eisen uit de interviews

- €

[}
g E
3 E
£ £
&) o
> (&)

Conflict
Veerkracht

Respondent 1 X
1.Niet alleen toegespitst op kosten, maar ook afspraken en processen op het gebied van kwaliteit
2.Het kunnen vastleggen van basisafpraken

3.Beschikbaar maken van complete en actuele stuurinformatie

Respondent 2 X X
4. Rekening houden met afwijkingsscenario’s buiten specs

5. resultaatverplichting toeleveranciers van afspraken ipv beloftes
6.0ndersteunend aan het bereiken van Operational Excellence

Respondent 3 X X
7.Volwassenheidsmodel

8.Anticiperen op de marktsituatie mogelijk maken
9.Basisprincipes helder maken

Respondent 4 X X
10.Het ontwerp moet inzicht geven in kernwaarden en succesfactoren van FIJN wonen 3.0 concept.
11.Klantwaarde door kunnen vertalen naar concrete doelen en/of thema'’s

12.Biedt structurele oplossingen voor problemen ipv ad hoc tijdelijke oplossingen.

13.Inzicht geven in verantwoordelijkheden en verwachtingen in eigen keten toeleveranciers zelf
14.Snel inzicht kunnen verschaffen in benodigde informatie waarop besluiten genomen worden.
Respondent 5 X X
15.Een vaste communicatiestructuur, ook voor het delen van ontwikkelingen in de markt.

16.Heldere codrdinatie vanuit VWC op vooraf bepaalde thema’s zoals afhankelijkheid, veerkracht en
leverbetrouwbaarheid.

17.Als basis 'URS’ kunnen dienen voor de inrichting van partnerschappen.

18.Vooraf gezamenlijk bepalen van KPI's op strategisch, tactisch en operationeel niveau en sturen.
Respondent 6 X
19.Helpt bij het managen van inkooprisico’s dat goederen op de juiste plaats’, ‘de juiste tijd’ en
volgens ‘de juiste specificatie’ beschikbaar zijn.

Respondent 7 X
20.Het gieten van het sturen op doelen in een vaste structuur waarbij je periodiek kan meten en
bijsturen waar nodig.

Respondent 8 X
21.Inzicht in belangrijke onderwerpen van prioritaire toeleveranciers: bijvoorbeeld schaarste van de
technologie. Hoe snel verloopt de technologische ontwikkeling of houdbaarheid van het product? En
als laatste hebben we het omschakelingspotentieel, dus hoe snel of moeiteloos kan de organisatie
omschakelen naar een alternatief?

Tabel 8 Functionele ontwerpeisen vanuit interviews

5.6 Definitieve criteria

In deze paragraaf wordt de definitieve selectie van ontwerpcriteria weergegeven. Deze selectie is tot stand gekomen vanuit de analyse
van de drie bronnen waarvan de definitieve ontwerpcriteria weergegeven worden in Tabel 9. Er is gezocht naar overeenkomsten en
verschillen tussen de voorwaarden uit de literatuur en de criteria uit de documentanalyse, de enquétes en de interviews. Dit levert 22
functionele ontwerpcriteria die zijn gebaseerd op 5 geprioriteerde kritische succesfactoren. Hiermee kan ook deelvraag 4 van het

onderzoek beantwoord worden.
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Selectie van de maximaal 5 functionele
ontwerpcriteria per geprioriteerde
succesfactor

1. Niet alleen toegespitst op kosten, maar ook afspraken en 5: p;]ilﬁgo\:]an gezamenlike stip op
processen op het gebied van kwaliteit 2. Bepalen van gezamenlijke
2. Het kunnen vastleggen van basisafpraken doelstellingen
3. Beschikbaar maken van complete en actuele 3. Afstemmen van gezamenlijke
stuurinformatie processen
4. Heldere codrdinatie vanuit VWC op vooraf bepaalde 4. Basisafspraken vastleggen over te
thema’s zoals afhankelijkheid, veerkracht en leveren inspanning door beide
Ieverbetrogwbagrheld. . partijen 0.g.v. vooraf bepaalde
5. Gezamenlijke stip op de horizon thema’s waaronder
6. Gezamenlijk processen afstemmen leverbetrouwbaarheid en
7. Codrdinatie van de belangen door alle stakeholders in de veerkracht.
keten ) ) ) : 5. Coordineren van ABC-doelen,
8. Afstgmmen van eigen processen om de ‘push to improve ontwikkelingen en
te stlmuleren — . informatievoorziening richting
9. Vereiste organisatiegraad partners in kaart kunnen partners.
brengen
10. Maakt het mogelijk om gezamenlijke doelstellingen
overeen te komen
1. Ontwerp draagt bij aan de doorontwikkeling van de
gekozen inkoopcategoriestrategie (QLTCSM)
12. Prioriteert continuiteit vanuit de gewogen inkoop
categorieén (QLTCSM)
13. Sluit aan bij de inkoopstrategie-cyclus
14. Ontwikkeling passend bij fase samenwerking I \?::ggltiljekt\)/:r%F:)?'ggr?irssart?:sttru ctuur
15. Strategische ontwikkelingsagenda en investeringsverdeling 2. Transparantie over bereidheid om
16. Matchen partners met vergelijkbare organisatiecultuur te investeren in langdurige relatie
17. Tranlsparant over bereidheid om te investeren in langdurige 3. Strategische ontwikkelagenda
relatie 4. Ontwikkeling passend bij fase
samenwerking
18. Een vaste communicatiestructuur, ook voor het delen van E E;? \\I/g::igfénerlr:;n:/caz;t|estructuur,
ontwikkelingen in de markt ontwikkelingen in de markt.
19. Continue en effectieve communicatie over 2 Continue en effectieve
planningswijzigingen communicatie over
planningswijzigingen
20. Snel inzicht kunnen verschaffen in benodigde informatie 1. Snel inzicht kunnen verschaffen in X
waarop besluiten genomen kunnen worden benodigde informatie waarop
21. Geeftinzicht in de mate waarin een toeleverancier zelf besluiten genomen kunnen
toegerust is op disrupties in de organisatie worden
22. Anticiperen op de marktsituatie mogelijk maken 2. Geeftinzicht in de mate waarin
een toeleverancier zelf toegerust is
voor disrupties in de organisatie
3. Anticiperen op de marktsituatie
mogelijk maken
Totaal 22 functionele ontwerpeisen Totaal 14 definitieve functionele
ontwerpeisen
Tabel 9 Definitieve geselecteerde ontwerpcriteria per geselecteerde succesfactor
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5.7 Programma van eisen

De in dit onderzoek ontworpen toolkit heeft als doel om bij het aangaan en beheren van partnerschappen een breder perspectief te
bieden op de interactie tussen gelijkwaardige partners binnen een business-ecosysteem. In plaats van te kijken vanuit de
transactionele belangen binnen de reguliere relatie van inkoper en leverancier, wordt er ook gekeken naar succesfactoren die
verdergaan dan kwaliteit, prijs en leveringsbehoefte. De bewustwording op het gebied van deze factoren biedt de voedingsbodem
voor een meerjarig partnerschap met een hogere performance en dat veerkrachtiger is bij tegenvallers. Dit levert uiteindelijk een
hogere klantwaarde op, doordat er een gelijkwaardiger verdienmodel is en betere producten. Klantwaarde wordt gedefinieerd als het

kunnen blijven produceren van betaalbare, duurzame en mooie woningen voor de opdrachtgever.

Visie

De tool kan Van Wijnen Components helpen bij het selecteren, contracteren en beheren nkoop
osi’rif‘é‘;'iﬁ

van partnerschappen. In het inkoopteam kan deze tool worden gebruikt in de fases 2 en 3

van de supplychain en het inkoopproces als onderlegger om gezamenlijk o

. . Inki Actiepl
partnerschapsselecties op te maken te beheren en mee te verantwoorden. Om deze visie SRR

waar te kunnen maken is er een aantal uitgangspunten en randvoorwaarden van
toepassing waaraan de tool functioneel moet voldoen. Deze staan beschreven in de Figuur 17 Fases inkoopcyclus Van Wijnen Components

volgende sub paragrafen.

Uitgangspunten
De tool moet VWC:

«  een nieuw perspectief bieden op het selecteren en aangaan van partnerschappen;

+  zowel door een inkoopteam als een individuele stakeholder gebruikt kunnen worden;

* moet een praktische aanpak hebben die leidt tot een resultaat;

«  moet visueel ondersteunend zijn;

+  moet een fysiek model bevatten;

«  een efficiénte manier van selectie en beheer van partnerschappen begrijpelijk maken aan inkopers;
+  moet gemakkelijk binnen de inkoopcyclus te integreren zijn;

«  moet passen bij het expertise-level van de stakeholder die het gebruikt.

Randvoorwaarden
De randvoorwaarden zijn geselecteerd uit de documentanalyse, enquétes en interviews en worden meegenomen in het programma

van eisen. Het ontwerp:

+  houdt rekening met de beperkte beschikbare resources aan mensen en middelen;

+ isinzetbaar bij leveranciers van zowel diensten als producten;

«  beschermt intellectuele eigendomsrechten van VWC;

+ sluit aan op de doelen van het landelijke veiligheidsprogramma van Van Wijnen: ‘Veiligheid op 1’;

+  maakt scores onderling vergelijkbaar die eenduidig zijn uit te leggen zonder subjectieve oordelen van individuen;

«  maakt het mogelijk om periodiek te checken of onze partner bij ons past in de fase waarin de organisatie zich bevindt;
+  maakt het mogelijk om gezamenlijke doelen op te knippen in kleinere subdoelen;

+ is passend bij de cultuur, mindset en processen van de bouw.
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Componenten

De componenten die uitgewerkt worden in de toolontwikkeling zijn aan de hand van de theorie van Business Ecosystem Canvas

vormgegeven (Humbeck et al, 2020).
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Figuur 18 The business ecosysteem canvas (geillustreerd door Heiko Loeffler)

Wanneer de componenten uit het canvas worden gekoppeld aan de eisen en voorwaarden uit het onderzoek, dan biedt dit de

basisstructuur voor het ontwerp in Hoofdstuk 6.

Component Beschrijving component

Functionele Ontwerpeis
VWC

In welke fase van de

VWC-inkoopcyclus

Verantwoordelijke
rol

-doel en waardepropositie
-actoren
-gelijkwaardige verdeling

Alignment

Selectie van partners met
vergelijkbare
organisatiestructuur
Bepalen van gezamenlijke
stip op de horizon
Transparantie over
bereidheid om te
investeren in langdurige
relatie

behandelen?

Stap 2- Inkoop-actieplan
-Creéren van
randvoorwaarden voor
verwerving

-Selectie van partners

Team inkoop
verzorgt de
codrdinatie

Interconnectedness -integratie deelnemers in
leren

-conflicten oplossen
-uitwisseling informatie

tussen deelnemers

Strategische
ontwikkelagenda
Codrdineren van ABC-
doelen, ontwikkelingen en
informatievoorziening
richting partners

Inzicht in belangrijke
onderwerpen van
prioritaire toeleveranciers:
bijvoorbeeld schaarste
van de technologie. Hoe
snel verloopt de
technologische
ontwikkeling of
houdbaarheid van het
product?

Rekening houden met
afwijkingsscenario’s
buiten specificatie

Stap 3-
leveranciersmanagement

QLTCSM-team
o.L.v. inkoper
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Accountability

-verdeling
verantwoordelijkheid,
taken en rollen
-onderlinge
afhankelijkheid beperken

Het omschakelings-
potentieel, hoe snel of
moeiteloos kan de
organisatie omschakelen
naar een alternatief?

Stap 2-Inkoop actieplan
-Creéren van
randvoorwaarden voor
verwerving

Inkoopteam met
input van
risicomanagement

Fundamentals

-gezamenlijke waarden en

Basisafspraken

Stap 2- Inkoop-actieplan

Inkoopteam met

contractbepalingen
-bepalen minimale
winstgevendheid
ecosysteem

- (continuiteit-) risico’s
-KPI's

doelstellingen

Helpt bij het managen van
inkooprisico’s dat
goederen op de juiste
plaats’, ‘de juiste tijd’ en
volgens ‘de juiste
specificatie’ beschikbaar
zijn

Snel inzicht kunnen
verschaffen in benodigde
informatie waarop
besluiten genomen
kunnen worden.

-Creéren van
randvoorwaarden voor
verwerving

Stap 3 - Leveranciers
Management
-Performance meten en
evalueren

normen vastleggen over te leveren | -Creéren van input van QLTCSM-
-fundamentele inspanning door beide randvoorwaarden voor team
basisafspraken partijen 0.g.v. vooraf verwerving

bepaalde thema’s -Contracteren

waaronder

leverbetrouwbaarheid en

veerkracht.

Steering & Controlling -juridische Bepalen van gezamenlijke | Stap 2-Inkoop actieplan Inkoopteam met

input van continu
verbeteren

Enabling & Support

-opzetten van

Afstemmen van

Stap 1- Inkoop Categorie

Inkoopteam met

-successen benoemen

ontwikkelingen in de
markt

Continue en effectieve
communicatie over
planningswijzigingen
Geeft inzicht in de mate
waarin een toeleverancier
zelf toegerust is op
disrupties in de
organisatie

en verbetercyclus

organisatiestructuur en gezamenlijke processen Strategie input van kernteam

processen tbv Ontwikkeling passend bij - Pakket Van Eisen op ‘zo werken wij’

ecosysteem fase samenwerking vakgebieden procesbegeleiders

- selectiecriteria partners - Focus op procesmatige | + continu

-IT middelen inkoop verbeteren
Transparancy & Transfer | -visualisatie van middelen | Een vaste Stap 3 Team inkoop met

en inhoud communicatiestructuur, leveranciersmanagement | input van Supply

- kennisdeling ook voor het delen van -Leveranciers ontwikkel- chain/logistiek

Tabel 10 koppeling ontwerpeisen aan business ecosysteem canvas componenten

Beantwoording deelvraag 4: op welke manier kunnen de onderzochte voorwaarden en succesfactoren binnen

partnerschappen door vertaald worden in een Programma van Eisen voor een prototype toolkitontwerp voor Van

Wijnen Components?

De totale set aan randvoorwaarden en functionele en operationele ontwerpeisen zijn geconvergeerd naar een selectie van

maximaal 5 functionele ontwerpeisen per kritische succesfactor die als laagste cijfer onder 8,5 zijn gekwantificeerd door de

respondenten in de enquétes.
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Hoofdstuk 6 Ontwerp en Validatie

Het opgestelde programma van eisen uit het vorige hoofdstuk vormt de basis voor het ontwerpen van de toolkit ten behoeve van het
bouwen aan High Performing en veerkrachtige partnerschappen. In Hoofdstuk 2 is het onderzoeksmodel gepresenteerd; stap 3 van
het onderzoeksmodel beschrijft de uitkomsten van de analysefase naar het uiteindelijke ontwerp van de toolkit. Hoofdstuk 6 beschrijft
de prototypeversie van de toolkit gebaseerd op de definitief geselecteerde ontwerpeisen passend bij de fase waarin het business-

ecosysteem zich bevindt.
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Figuur 19 Stap 3 Onderzoeksmodel uitgelicht

6.1 Ontwerpcyclus

Volgens de literatuur zijn er voor het oplossen van complexe problemen twee ontwerpstrategieén die daarbij beter bruikbaar zijn dan
andere en dat zijn de Design Thinking-strategie en het ontwerpgericht onderzoek. Ze verschillen op detailniveau; zo legt design
thinking meer nadruk op het kortcyclisch testen van prototypes om zowel het probleem als de oplossing voor gebruikers steeds
scherper te krijgen. Ontwerpgericht onderzoek in de interventiecyclus benut explicieter bestaande theorieén en modellen voor de

oorzakenanalyse in een voorafgaande diagnose en bij selectie en combinatie van bestaande oplossingsrichtingen bij het ontwerpen.

Volgens Nason (2017) zijn voor problemen in complexe systemen vooraf geen heldere criteria te bepalen voor succesvolle
oplossingen, noch voor een duidelijk stappenplan. In plaats van een grondige probleemanalyse is een kortcyclisch, iteratieve aanpak
nodig. Kortom: men moet in meerdere rondes werken naar een oplossing. Complexe problemen vragen om een kortcyclisch

onderzoeksontwerp, omdat er veel unknown-unknowns zijn, zowel over wat het probleem is, als wat een oplossing kan zijn.
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Figuur 20 The Double Diamond model by the British Design Council (2019)

Design thinking is sterker gebruikersgeoriénteerd; het legt meer nadruk op ontwerpeisen van de betrokken stakeholders en op het
kortcyclisch testen van prototypes om zowel het probleem als de oplossing steeds scherper te krijgen. Ontwerpgericht onderzoek in
de interventiecyclus is sterker kennisgeoriénteerd; het benut explicieter bestaande theorieén en modellen van werkzame

oplossingsrichtingen. Dit verschil in werkwijze wordt gekarakteriseerd als ‘learning-by-doing’ versus ‘learning-before-doing'.

De fases uit de ontwerpcyclus van Design Thinking

1) emphathize: leren wat het probleem is voor de stakeholders (gebruikers en andere betrokkenen) waarvoor een oplossing wordt
ontworpen.

2) define: het definiéren en focussen van de vraag gebaseerd op inzichten uit de empathiefase.

3) ideate: het bedenken en ontwerpen van oplossingsrichtingen.

4) prototype: het representeren van een oplossingsrichting in een fysieke vorm (een schema, lego-model, rollenspel, schets, etc.). Het
doel hiervan is met minimale inspanning een model van de oplossing te ontwikkelen dat voldoende is uitgewerkt om feedback van
stakeholders te verkrijgen.

5) test: het voorleggen van deze oplossing voor feedback aan de stakeholders. Wat werkt wél voor hen en waar hebben zij vanuit hun
eigen rol nog behoefte aan? Op basis van de test worden vervolgens het probleem van de stakeholders en de eisen aan de oplossing
nader gedefinieerd en worden er nieuwe oplossingsrichtingen ontwikkeld en getest, totdat er een ontwerp is dat voldoet aan het
steeds nader gespecificeerde doel van het ontwerp (Brown, 2009).

v

& A
*! &

EMPATHIZE DEFINE PROTOTYPE

4

TEST
Figuur 21 Ontwerpcyclus Design Thinking- strategie

Voor het ontwerp van de toolkit ten behoeve van de selectie en beheren van partnerschappen worden daarom de fases uit de design
thinking-ontwerpcyclus gebruikt. De fases 1, 2 en 3 zijn doorlopen en in dit hoofdstuk wordt een prototype-toolkit in een fysieke vorm
geintroduceerd die voldoende is uitgewerkt om feedback van stakeholders te krijgen. Gezien de korte doorlooptijd van dit onderzoek

is ervoor gekozen om het prototype eenmaal de testfase te laten doorlopen als feedbackloop.
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6.2 Toolkit-inhoud:

Het beheren van partnerschappen binnen business-ecosystemen vereist effectieve tools en sjablonen om de communicatie,

samenwerking en prestaties te stroomlijnen.

1. Creéren van tools en sjablonen: praktische tools en sjablonen die organisaties kunnen gebruiken om partnerschappen op

te zetten en te beheren.

2. Best practices: integreer best practices; geef inzicht in wat wel en niet werkt bij het opzetten en beheren van

partnerschappen.

Voorbeelden van enkele veelgebruikte tools en sjablonen die worden ingezet om partnerschappen te beheren:

1. Samenwerkingsovereenkomsten;

Partnerschapsovereenkomst:

dit document legt de basisprincipes van het parinerschap vast, waaronder
doelen, verantwoordeljkheden, verdeling van inkomsten en uitgaven,
intellectueel eigendom, duur van het partnerschap en
beéindigingsvoorwaarden.

2. Communicatie en codrdinatie

Communicatieplan

dit sjabloon beschrijft hoe communicatie tussen pariners zal plaatsvinden,
inclusief regelmatige vergaderingen, rapportage en informatiedeling

Samenwerkingsplatforms

gebruik tools zoals projectmanagementsoftware, samenwerkingsportals en
gedeelde documentopslag om communicatie en informatie-uitwisseling te
vergemakkelijken

3. Prestatiemeting:

KPl-dashboard

een dashboard dat relevante key performance indicators (KPI's) voor het
partnerschap bijhoudt, zoals omzet, marktaandeel, klanttevredenheid en
andere prestatie-indicatoren.

Balanced Scorecard

een framework om strategische doelen fe vertalen naar meethare KPI's en
deze regelmatig te evalueren.

4. Veerkracht

Risicomatrix

een sjabloon om potentiéle nisico’s te identificeren, te evalueren en te

prioriteren, evenals maatregelen om ze te verminderen.

5. Samenwerkingsplanning:

Jaarlijkse werkplannen

een gedetailleerd plan dat de specifieke acties, doelen en mijlpalen voor het

komende jaar beschrijft.

6. Innovatie en R&D

Ideeénregistratie en -

beoordeling

een sjabloon om nieuwe ideeén voor samenwerking en innovatie vast te

leggen en te beoordelen op haalbaarheid en waarde.

7. Probleemoplossing en

conflicthantering:

Escalatieproces

een gedefinieerd proces om eventuele problemen of conflicten op te lossen,

inclusief de verantwoordelijkheden van elke partner.

8. Feedback en evaluatie

Partnerevaluatieformulier

een gestandaardiseerd formulier dat regelmatige evaluatie en feedback van

partners mogelijk maakt om de samenwerking te verbeteren

9. Gezamenlijke marketing en

communicatie:

Marketingkalender

een gedeelde kalender die de marketingactiviteiten en campagnes van

beide partners in kaart brengt.

Tabel 11 Voorbeelden tools beheer partnerschappen
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6.3 Fase 1 inkoopcyclus inkoopstrategie: Checklist aangaan en beheer partnerschappen

De ontworpen selectiechecklist is onderverdeeld in een aantal onderdelen. In het eerste deel worden de 0 fases
en componenten uit de ecosysteemcyclus gestructureerd aan de hand van het business-ecosysteem canvas; deze zijn vervolgens
gekoppeld aan de fasering van de inkoopcyclus van Van Wijnen Components. Het tweede deel bevat de criteria van het partnerprofiel
per fase en business-ecosysteemcomponent. Er is gekozen voor een binaire score, wel of niet aanwezig, zodat de checklist efficiént
kan worden afgewikkeld. Het derde en laatste deel bevat de beschikbare sjablonen en/of middelen die kunnen worden ingezet om
invulling te kunnen geven aan de criteria. Deze checklist is direct inzetbaar bij de start van het selectieproces van potentiéle partners
Van Wijnen Components. In de tabel in Bijlage IX worden alle onderdelen van de checklist, het sjabloon en het format gekoppeld aan
de relevante ontwerpeisen.

Criteria partnerprofiel Eindoordeel Beschikbaar sjabloon

Ecosyst Ecosysteem
eem

cyclus

component

VWC inkoopeyclus

*prototype

Alignement Strategische doelen en KPI's partnerschap bepalen " YeXeoNoX-] ® || Van Wijnen Koerskaart
koerskaart Van Wijnen B
Wederzijdse waarde propositie waarmee win-win situatie @00 Q0@ .— )| Partnerschap X-matrix*
o wordt gecregerd M—-’
=
2 Geselecteerde partner heeft complementaire vaardigheden, @00 0C@ T || Kraljic-matrix
2 - o ® )
2 | middelen en marktaanwezigheid —
< @ .
= Enabling E IT-middelen en communicatiekanalen zijn vastgesteld " YeXoNoX-] ® Inkoopdashboard
Fundamentals Ketenpartner overeenkomst is getekend 00 0@ .: ), | | Ketenpartneraveraenkomst
Accountability Gemeenschappelijke doelen zijn oversengekomen 0000 ® ) )| Ontwikkelagenda
)
52 —
% % Interconnected - Onboarding en training is geplandiuitgevoerd 00 0@ .:; 0 -
=)
& % % Flexibiliteit en aanpassingsvermogen is ingebouwd in 0000 ® | Ketenpartneroveraenkomst
. ondetlinge afspraken —
Transparancy Regelmatige communicatie ingepland over voortgang, [ YeXoNoX-] ® || Communicatieplan
uitdagingen en kansen —
o Steering Prestatiebeoordeling @00 00 ® ) || Prestatiebecordelings-
- — formulier
2 @ Controlling Feedback en verbetering @00 00 .— || Leveranciers evaluatie-
@ @ ™ r .
L@ o formulier*
@ 5 Support E Gezamenlijke markefing en verkoopinspanningen [ YeXoNoX-] ® || Marketingplan
Accountability Dual-/secondsourcing parinerschappen @00 00® ! ® Qj Kraljic-matrix
E: Interconnected Confinu verbeteren 00 0@ ._ ) || A3 verbeterformat
= ___
@ Transfer Risicobeheer en confinuitzit in leverbetrouwbaarheid @00 00 .— || Risicomatrix Codit
= = bl S
g3 P | Self-Assessment BCM
25 Interconnectedness E Partnerschap heeft potentieel om innovatie te stimuleren 0000 ! .: ) @J A3 verbeterformat

Tabel 12 Checklist criteria partnerprofiel
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6.4 Fase 2 inkoopcyclus inkoopactieplan: sjabloon gezamenlijke doelen en KPI's partnerschap X- matrix

Uit het literatuuronderzoek en de interviews blijkt dat het vaststellen van 1) meetbare gezamenlijke doelen en
kritische prestatie-indicatoren, het opknippen van doelen in kleinere subdoelen en 2) het samen kunnen werken aan 0

(verbeter-)projecten en 3)samen succes kunnen vieren een van de vereisten is om langdurig effectief te kunnen samenwerken. Een

van de uitgangspunten van het ontwerp zoals in het programma van eisen is vastgesteld is dat het praktisch inzetbaar is door zowel
het inkoopteam als de individuele stakeholders, visueel ondersteund wordt en een fysiek model bevat. De X-matrix is daarvoor een
passend A3- sjabloon, dat een weergave biedt van de strategische doelen, kritische succesfactoren, actiehouders, status en
voortgang van de verbeterprojecten en de onderlinge samenhang weergeeft van de projecten met de (sub)doelen en KPI's. Het
sjabloon kan worden gezien als een gezamenlijk werkplan voor de samenwerking en kan in fase 2 van de inkoopcyclus gezamenlijk
opgesteld worden en periodiek worden geactualiseerd door de partners tijdens de communicatiemomenten. Het sjabloon is
gebaseerd op al reeds ontwikkeld sjabloon dat binnen Van Wijnen Components wordt gebruikt voor het vaststellen van jaardoelen en

verbetertrajecten van vestigingen en afdelingen. Hierna zullen een aantal uitsneden van het sjabloon uitgelicht worden.

1) De matrix maakt het mogelijk om de middellange termijn strategische doelen die zijn vastgelegd voor de samenwerking op
te knippen in kleinere (verbeter-) trajecten en aan te geven hoe deze trajecten bijdragen aan deze doelen, de vastgestelde
KPI's en de kritische succesfactoren. Dit helpt om gezamenlijk toe te werken naar de stip op de horizon waarbij het nodig is
om de processen en werkwijzen op elkaar af te stemmen. Partners hebben daarbij zelf invioed op het resultaat van het

partnerschap.

X-matrix doelen partnership Van Wijnen Components- VDL

=1 =1 1=1 (=1 =1 =1 =1 (=1 (=1 [=]
=1 =1 1=1 (=1 =1 =1 =1 (=1 (=1 [=]
L=10=10=] (=2 (=1 (=1 (=1 (=1 (=1{=] k=]

3. tactische verbeterprojecten 2024-2025 (max. 12, max. 3mnd)

57 VAN WLINEN

Veiligheidop1

85%, walitait 98% an hoevealheid 95%)

&n aan

mal)

2. kritieke succesfactoren

4. Kritbche prestatie indicatoren

fassesmentscore; = 100

door meer en beter te doen met minder
&

Kracht samenwerking

Aantal ongawvallan: O Vailighaid op 1

Aanpassingsvermogen

Afhankeliheid
Conflicthantaring
ontwikkelagenda:
Duurzaamhaid:
coz

Coordinatia
Communicatie

artrouwen
Commitment
Vearkracht
Klanttewvre
Afvalreductia
LCA

1. strategisch doel 2024-2028:

2) Het jaarlijks bepalen van een aantal concrete kortdurende (verbeter-) projecten helpt om focus aan te brengen binnen de
samenwerking op de prioriteiten en de X matrix helpt om naast de voortgang, ook inzichtelijk te maken wie de sponsor en
codrdinator van deze projecten is. Zo wordt concreet gemaakt waar het komende jaar aan gewerkt wordt en wie daaraan
binnen de organisaties een bijdrage kan leveren. Dit kan bijdragen aan het uitbouwen van vertrouwen in de capaciteiten van
elkaar als partner.
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Q2
a

m j lj

a3 a4

o n d

Qz-'24
m_j

jo1-24

voortgang
jof m
|

SpoONsor

projectleider

Key deelnemers

EEEEERREERE

Het samen werken aan projecten en het vieren van successen draagt bij aan het verder uitbouwen van de persoonlijke

relatie met elkaar waardoor partners meer geneigd zijn om te investeren in het partnerschap. Dit kan bijdragen aan het
oplossen van conflicten en transparante communicatie.

L
T -
Register
K ey deelnemen werken actief mee om het project succesval af te ronden
Projectleider | verantwoordelike van project-A3
Sponsor facilitatar, middelen, opdrachtgever
Voortgang de status van het praject [voar abjectisf vitleg zie onderstaand)
IC Impact cijfer (hoe hoger dit ciffer hoe urgenter het project is)
RY Revisie: project is afgerond, maar word geupdate.
0 Aankomend project . o
0-25% Taken vitgezet c.q. vitgangspunten gedefiniesrd c.g. team gefarmesrd 1
25-50% Proceslonderzosk loopt &.q. gegevens worden verzameld, ste ~ Wal gaan we concreet doen
a0-T5% Eerste resultaten zijn zichtbaar kans van slagen iz regel] y om deze doalen te barsiken?
T5-100% Afrondingsfase ¢.q. conclusies farmulerentrapport opstellen, ete. /
002 Afgerand
Vieren van successen f
1 u]
2 u] .
3 5] -.\\
4. m] Waar richten we Visie \ Wat zijn de
ons hat kemende 3 maethare
g' g Jaar op? Waarom Indicataren waar
X u] ras ho sjecten we ons succes aan
7 O . doen we 2 kunnan matan?
3 o wat we doen?
- 1—.
N 7
. ¥,
Afgeronde projecten: 0 e
o "
Hoe gaan we hier in da
komende vijf jaar een
bijdrage aan leveren?
4)  Overview sjabloon
. o - a3 a4 1-24 | Q224
X-matrix doelen partnership Van Wijnen Components- VDL alb malh melh os i|°' b g ||| e || g Koy decinemers
1 0
i
I ]
iy
'l i
T 0z
0]
1 ]
oz
| 0]
3. tactische verbeterprojecten 2024-2025 (max. 12, max. 3mnd)
1
] b vAN WIJNEN ‘-}BL— : s e
g : e
b Voorgarg e T e ez
- H i Impact cife (hoe hoget it sifer hae wgerter het projest s)
H 2 AV Tasrond.
9 Veiligheidop1 H = == 2
g H 8 o oopt worden \ ,
i 2 Ele i Vs
: 1 R R :
B aan £ g = L
:g % E E Vieren van suceessen _
= e 8 o
~ - ’E‘ 5’ i Gl o \
. = : o
door meer en beter te doen met minder 2 i o Waarom
& 2 3 3| |e o doen we
5 s = £ |3 o ?
3 i Kracht samenwerking E E HE o wat we doen?
g = 2 £ Elalz)s
i H H HHHEIEEHE S
1. strategisch doel 2024-2028: Afgeronde projecten: 0 N
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6.5 Fase 3 inkoopcyclus leveranciersmanagement: evaluatie resultaat partnership ecosysteem

Van een high-performance partnership is sprake als de partners elkaar versterken en geintegreerd samenwerken aan

de optimalisatie van hun waardeketen. Naast het behalen van de ‘harde’ transactionele prestatiefactoren, waaronder
prijs, kwaliteit en leverbetrouwbaarheid, is het volgens de literatuur voor het bereiken van een optimale waardeketen van belang dat
partners elkaar beoordelen op ‘zachte’ prestatiefactoren. Hierbij is de streefwaarde om het partnerschap als high-performing en
veerkrachtig te kunnen beschouwen, een 8,5 op alle onderdelen. Factoren die met een lagere score beoordeeld worden, kunnen
meegenomen worden in de gezamenlijke actualisatie van de X-matrix.

Factoren Vragen SCOre
1-10

Goondinatie Onze pariner en wij vemachisn een  langdurge sam enwering 2om fe gaon

Onze parines werki vaak 2 t=am metons samen

Onze pariner hesll vadk cortaci met ons

Cinze portner infommesd ons onmiddellil ais er iets belangrils &5 gebeurd

Cnpe portner neamt aifijd somen met ons besissingen die van imvoed Zik op ket portrerschap

Cinze poriner wisselt regeimadig ideesn met ors wi

[Er is eendudseliie coddinafisstnuct wr de onze aties definest wonnesr verandedingen mosten worden wilgavosd

I v estrounw onze partrer voliedg

Min relafie met onze portner is openen informes]

Orze pariner hesl ean siedke persooniiie reblie mat ons

Orze pariner dost o ales aanom zjn  bebflen aan ons nate komen

Crze poriner desli zin probemen met betrdiding tot het porinews: hop met ons

Orze portnes is zeer behupzaam voor ons

Vertrows en

Orze portnes i5 eedii en oprechi fegerover ons
Orze partrer is loyad canons

Orze pariner hesll een goede elde metons
Afhankeljkheid Orze pariner stemi Zip processen corting of oponze processen

Onze pariner is nel 2o afhonkelik van ons ab wivan hen

Orze pariner hesf dezelide hoavestheid machkiin het porinerschap als wij

Orze pariner &n wi vosken ons even veraniwoordelij voor het succes van hat parinerschap

De organisatieculiur van onze parner skift stesk aan by orze organs dieculwr

Onze pariner heall decapacisien om de vergichiingenin ket cortract na i= komen

He porinerschapis belangai voor onze pariner om Zijn siralegische dosktalingenie beralen
Onze pariner is hef mef ons eens over de doelsielingen van het padnerschap

Onze partner is geduldg ab we een foul maen

Onze pariner helpd ons metsen ak we Bfs vragen

Onze pariner beschound ons parinerschap ais zesr belangai

Onze pariner =n wi hebben averwesl  insprak bi ket nemen van beslissingsn

Oinze pariner houdt ons goed (volledig, eelif, open Gjdg) oo de Foogievan onfwid slingen

Onze pariner vraagt ons regelm atig om advies

Oinze pariner comm uniceart Zin veranderende aisen met beireliing fof et patnerschap fijdg aan ons
Onze pariner &n wi overeggen afid over de plarning van aclivitsien

Ornze pariner deslizin bedrifsiiormatie meions

Cirze poriner verirowsd ons voliedg

Gonfiict

Er zijn geen pers conijs conficien tussen onze pariner &n ons

Er is geen culiues] misversiand fussen orz & padrer enons

Onze pariner =n wj hebben geen tegensinjdige dosien

Orze pariner =n wj werksn noww samen bij het oplossen van conficien

Crze poriner £n wj lossen aifid somen probemen op in kel padrerschap

Viezin ors bewust van hoe sen crisis ons kan beinvioeden

Wi Zjn wam mening dat roodplannen mosten worden geoefend en getest om afectied = zin
Viezin in stad om snel over te schokslen van busines s-as-wswal noor regenen op orises

Veerkracht

Webouwen relafies op met oganisalies waarmes we mogelik mosien samenwedien wanneer zc heen orsis woordoet
Onze priotisien v oor hersiel zullen ket pes oned riciiing beden in sen orisis

[Er i5 eengevod van izamwork enkamemadschap in onze organisale

Orze organisatie beschikt over voldosnde middelen om orverwaochis verondesingen op t2 vangen
Mensen inorze ceganisaie "bezifien” een probleem foidat het is oposlost

Medewerkes rebben de infomatie en kennis die 22 rodg hebb = o

M amagers in onze orgarisatie geven hef goede voorbesd

Medewerkes worden beloond voor "out of the box denkien”

Orze organisatie & i stontom srel mosilike beslssingen = nemen

Maragers listsren actisf warnesr ze problemen krigenvoorgeschaeld

Ve hebben eon goede somenmeding mel  deze portrer

De samemwering heeft toegevoegde waarde voor orzeorgans dis

D= samemwerking heeft toegevoegde waards voor orze pakrer

De samenwerking verroogt de efiectivieid van aree organsatie

He partmerschapverhoogt de wirsigevendheid van onze organisdis

Aanpassings Ve m sgen

Resultzat

D HB A B EEREEE S S 28 B YRS R Y U EEY BN RENYE AR D HS R D0 S e e oo oo

Figuur 22 Evaluatieformulier resultaten partnership
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De voorgaande 3 onderdelen beantwoorden deelvraag 5: hoe ziet het ontwerp eruit van een toolkit die door Van
Wijnen Components pragmatisch gebruikt kan worden voor het aangaan van partnerschappen en te kunnen
doorontwikkelen richting een veerkrachtig en succesvolle samenwerking in business ecosysteemsetting?

Het antwoord is toegespitst in de 3 fasen van de inkoopcyclus van VWC. ledere fase heeft een eigen tool voor het aangaan en

beheer van partnerschappen op basis van de succesfactoren en functionele ontwerpeisen tegemoet te kunnen komen.

6.6. Validatie

De ontwerpen voor de checklist en het sjabloon zijn gevalideerd door een aantal gebruikers van het inkoopteam. Daarbij is het
ontwerp ook getoetst aan de gebruikerseisen die vanuit de interviews bij de respondenten opgehaald zijn, omdat de respondenten
ook in de praktijk gebruik moeten kunnen maken van de toolkit. Deze validatie levert antwoord op de vraag of er draagvlak is voor de

inzet van de tools in het werkveld en hoe deze ingezet kunnen worden

Validatie door focuspanel
Om te komen tot een optimale implementatie van de van de checklists en doelenmatrix in het inkoopproces zijn vijf determinanten
geselecteerd die van belang zijn tijdens de adoptiefase van een interventie om de uitvoerders te motiveren. Buunk en Dijkstra (2014,
p143) refereren daarbij aan het model van diffusie, dat 4 fases onderscheidt die potentiéle uitvoerders moeten doorlopen om te
komen tot een succesvolle implementatie. Hierin wordt de adoptiefase als de meest cruciale fase in het implementatieproces
beschouwd. In deze fase nemen potentiéle uitvoerders het besluit om al dan niet deel te nemen aan de uitvoering van de
voorgestelde ontwerpen. Deze 5 determinanten zijn:
1. Duidelijkheid in verwachtingen (DV) tonen of het de inkopers voldoende helder is wat er precies van ze verwacht wordt
2. Effectiviteit eigen inbreng (El) geeft aan in hoeverre de inkopers zelf invioed hebben op de manier waarop de checklists
ingezet kunnen worden zodat ze effectief zijn en hun prestatie kan verhogen.
3. Impact op bestaande proces (IP). Medewerkers doen dingen graag volgens een routine. Een verstoring van de routine kan
tot weerstand leiden waardoor de inkopers het invullen van checklist meer als een invullijst gaan beschouwen.
4. Benodigde extra capaciteit en tijdsinvestering (T1). is belangrijk omdat dit als zorgpunt van de inkopers tijdens de interviews
naar voren kwam
5. Zelfredzaamheid in het met de toolkit kunnen werken (SR) levert een bijdrage aan de efficiéntie en is van belang omin te
kunnen schatten of de gebruikers van plan zijn om de tools te gaan gebruiken.
De op het diffusiemodel gebaseerde voorbeeldvragen zijn gebruikt als basis voor een twintigtal uitspraken die aan de inkopers zijn
voorgelegd nadat de ontwerpen zijn gepresenteerd en de context is toegelicht. Aan de consultants is gevraagd in hoeverre ze het

eens zijn met de uitspraken op een 5-punts Likertschaal. De resultaten zijn opgenomen in tabel 13.

Over de gehele linie geven de resultaten van de validatiesessie een positief beeld over de acceptatie van de

ontwerpen en mogelijkheden voor een succesvolle introductie bij Van Wijnen Components.
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Cat Expert Expert
1

Expert GEM Aanbeveling
3

Tool 1

‘Checklist selectie
toeleveranciers

Tool 2
Doelenmatrix

Tool 3
Evaluatigformulier

2

3

4

[

7

g

9

(]

& ;B @

I denk dat de cheddist nuiig & bj het aangaan wen pasinerschappen

Het gebruk ven de checkiist stalt me in saat partners efleciiener e selecieren
Het gebruik van de checkiist et me in gaaf patners eficinte ke sdedern

Het gebruik ven de checidist stelt me beter in siaat parinerkeuzes ie maken

De oriteria uan de chedkdist jn voor i duideiik en helder

Ik 20u de chedkiist eenvoudiy \mden in het gebruik

De chedkist zou het woor mj eanvoudiger maken poleniiele patners k2 vergeljien

I heb woldoende Bd om de cheddist perpdiek goed in te wile

De dodlenmaiiy zou het woor mj eenvoudiger maken om gezameniike doden te bepalen
en dit bespreskbaar te maken met patners

Ik heb voldoend M e doslenmatixn ek =i

k heb weldoende inzicht i de producten en produciieproces wan de partners om de
deslenmatrixgoed in te kunnen wien

De dogenmalix: suit zn by andere iools, systemen en meshoden die ik gebruk Bdens
het overlegnen met patners
I 2o de dodlenmatix woor mig huidige parnerschappen 2onder hulp kunnen imalien

Ik 2ou de fools diret inzeften 2odra o viorden gesteld.

k zu de dodenmatix kunnen imwllen als e e goede ingebouvde haipfuncie
(loedchting bj de orileria) 2ou 2.

Er zn voor mij geen redenen de checklist niet foe te passen zodra deze beschikbaar zjn

Ik vervacht dat diistaan b p
performance en de samenveking kan \erbeteEn.
I vervecht dat het evaluensn wen de leitische sucoegfactoren nzicht gesft in concrete
verbeteradies

i bidraagt aan de

Tabel 13 Resultaten validatie prototype ontwerp

B 4 |3
B [+ |5
B2 |2
B[4 |3
T T
I PO
V(4 |4
Tz |3

IP (2 2
P[4 3
IF (2 1
= (3 3
(3 4
& (3 3
= (2 3
& (3 4
& (3 4

Wed mogelk houden om maatwerk per leverancer e kunnen bilen toepassen
Iniengief proces eerdt ioepasten op draegeche of indpunt produden niet oo noutineproducian

[Jezeker went objecienere seleciie & mogelik hierdoor. Welicht aanbeveling om een weging foe f2
pesgen/ trapegevis scoren in plasis wen een JalNee e,

Tidsbedag iz gedien ale gablonen die als input nodig zjn om de score fe geven grool.

|2 waag 1

Viddoen aan de woonnaerden op papier befekent niet aifjd ook het commiiment in de praidiic
(Commitment meenemen in de cheddist oelenmatix

Meer fer bevestigng dan echt om b e kunnen maken oo SA.

Ruimts woor werbetedng met ranking en 22 ook snbeveling punt 2. Ook vmitijdebelacing

betangak.
Een werdieping in het concreter maken ven de criteria 2ou helpen om het prafischer ioepaetaar 2
EkEn

[Ja, vel 2ou de normwaande odk ioegeneeqd kunnen worden omeea te vergemakieifen.
Bjweorbeeld de vaarde »4 dan isechuiffe groen een goede suggesie

Het ieevoeden van normen zou het vergeliken nog dojectiever kunnen maken

Mesbazheid inplementesen in de wengalifing zoddat het makk dijker te wergeliken is

Gezien de huidige Stuale- veel §d oparaiones] nodg aan  apstarien en opschalen van supdy
chain, dus ie er minder §d beschikbaar om periodiek

beveling isom de fo legoen op & E vie het meeste \erbetepoientiee] 2t
Protctype i gosd toepashaar om samen in e wils metparnersmasr n de prabdik most
uitwijz2n hoe de enaningen zjn en evaluenan
De doslen zouden nog concrelen moeten worden geformuleesd om echt wordes! te hebiben ven del
doelenmatrix
Een ladk off sesse & aan fe bevelen visarby ioeliching wordt gegenen over het gebruik of eenop
e begelexiing by het eerste gebrik

De woorvearde oy gesteld kunnen vorden, woordathet document ingavuld kan wosdan, omesn
[edrjfsbezoek uitte voeren omde bedrjfsprocessen in kaart e brengen vwen de pariner

Het heeft by een aantal paners nog vel andacht nodiy om hun product en processen goed e
kunnen doongronden voordat we kunnen zeggen datwe alie kennis en inachien hebben.

Er 2jn nog geen specificke tool voor W Confwikkedd en gemplemeend.
Eersie gtap wor SA ismet name inzicht dmv [werken mef) ERP
72 waag 10.

Dat zou ved na infrodude en uiteg kumen

Capaciisitshedag, en het wan doen maken. Het & nu nog geen andendes] ven reguiiess proces. Dt
vergt aandacht.

(Afhank =ik van aandachioebied GOW of APP zou inhouden of er focus isop
IEvEranaiErsmianacemeant.

De evalualecyclus dient vl te vonden ingericht en ook ondersteund door middel van systemen,
dashboard (Bamboe- business fower - Coogle Forms)

De conrete \erbeteraciies dienan vie op te wigen e - nog belangdier - ook elaar aan ke

| gpreken

Aan de hand van de resultaten komen de volgende twee aandachtspunten naar voren. Ten eerste over de omvang van de criteria in

de selectiechecklist. Oftewel de extra tijdsinvestering die nodig is om te controleren of aan alle genoemde criteria is voldaan. Dit kan

voor de gebruikers resulteren in een “verplichte” invuloefening, vooral als meerdere checklists moeten worden ingevuld voordat het

samenwerkingscontract kan worden afgerond. Een vraag die in het verlengde daarvan gesteld kan worden, is of alle betrokken

inkopers altijd de gehele checklists moeten invullen, of dat dit alleen voor kritieke en strategische toeleveranciers geldt en of voor

specifieke rubrieken. Vanuit de praktijkervaringen zal dit nader ingevuld moeten worden.

Het tweede aandachtspunt betreft de toepasselijkheid van de inzet van alle drie tools voor alle partnerschappen. Vooral de doelen en

KPI's zijn niet altijd voor alle partnerschappen van toepassing. Enerzijds wordt dit veroorzaakt door de operationele fase waarin de

organisatie zich nu in bevindt, waarbij de focus en uitdating nu ligt op de invulling en nakoming van de transactionele voorwaarden in

de samenwerking. Dit is echter een belangrijke performance-indicator. Ook als bewust en terecht de focus ligt op de operationele

invulling van de ketensamenwerkingen is het nuttig om afwijkingen op doelstellingen vast te leggen in de doelenmatrix zodat het

management van VWC hiervan op de hoogte wordt gebracht.

De uitkomsten van de validatie en door het focuspanel beantwoordt deelvraag 6. Hoe bruikbaar en verwacht effectief

vinden de eindgebruikers de toolkit en welke verbeteringen kunnen op basis van hun feedback worden doorgevoerd?
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Hoofdstuk 7 Conclusie, aanbevelingen en discussiepunten

Dit onderzoek beoogt de volgende vraag te beantwoorden:

Op welke manier kan Van Wijnen Components haar partnerschappen praktisch vormgeven, die past bij een
geindustrialiseerde manier van woningbouw waarin optimaal wordt samengewerkt, innovaties worden

gestimuleerd en disrupties in de keten gezamenlijk kunnen worden opgevangen?

Deze hoofdvraag is beantwoord door eerst een zestal deelvragen te onderzoeken en beantwoorden. Paragraaf 7.1 gaat in op de zes
gestelde deelvragen en in de conclusie wordt vervolgens antwoord gegeven op de hoofdvraag van het afstudeeronderzoek. In
paragraaf 7.2. vindt de discussie plaats over de resultaten en beperkingen van dit onderzoek. Paragraaf 7.3 geeft de aanbevelingen

weer. Ten slotte wordt in paragraaf 7.4 een aantal aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek.
7.1 Conclusies

De deel- en hoofdvragen van dit onderzoek luidden als volgt:

1. Welke voorwaarden en succesfactoren zijn volgens de literatuur te onderkennen bij het vormgeven

van succesvolle en veerkrachtige partnerschappen binnen business-ecosysteemsetting?

De literatuur onderkent vele succesfactoren en voorwaarden aan partnerschappen binnen business-ecosystemen. Deze voorwaarden
gaan vooral over de inrichting ‘het design’, het businessmodel en de benodigde organisatiestructuren om het systeem te laten werken.
In de literatuur wordt minder aandacht besteed aan het optimaliseren van de performance van business-ecosystemen en de daarvoor
benodigde succesfactoren. Volgens de literatuur gebaseerd op de empirisch uitgevoerde onderzoeken door De Waal (2023) en
Ramezani (2020) zijn de volgende kritische succesfactoren onderzocht die randvoorwaardelijk zijn voor een succesvol en veerkrachtig
partnerschap. Dit zijn: afhankelijkheid, commitment, codrdinatie, communicatie, conflicthantering, vertrouwen, veerkracht en

aanpassingsvermogen.

Op dit moment worden deze onderwerpen nog niet expliciet gemaakt tijdens de selectie- en contracteringsfase met partners. Wel
wordt naast de transactionele afspraken steeds vaker in gesprekken nadruk gelegd op continuiteit van de leveringen en een beroep
gedaan op de veerkracht en het aanpassingsvermogen van partners. Het monitoren van alle overige succesfactoren lijkt nu een brug

te ver, omdat er nu nog veel tijd besteedt moet worden aan de inrichting operationele randvoorwaarden van de voortbrengingsketen.

2. In welke mate is binnen de huidige samenwerkingsovereenkomsten binnen Van Wijnen Components

invulling gegeven aan de voorwaarden en succesfactoren?

Naar aanleiding van de uitgevoerde documentanalyse kan het antwoord op deze deelvraag als volgt worden beantwoord: Op dit
moment is het contracteringsproces van Van Wijnen Components in de afrondende fase. Een aantal strategische toeleveranciers heeft
de samenwerkingsovereenkomst ketenpartners ondertekend en een aantal partners heeft de ‘light’ variant daarvan ondertekend, de
zogenaamde raamovereenkomst. In deze overeenkomsten zijn afspraken en KPI's summier vastgelegd en dienen nog nader
uitgewerkt te worden; ook zijn deze KPI's voornamelijk gericht op transactionele afspraken op het gebied van prijs, kwaliteit,
leveringen. Er is nog geen concrete invulling gegeven aan de voorwaarden en succesfactoren die volgens de literatuur nodig zijn voor
het bouwen aan high performing en veerkrachtige partnerschappen binnen business-ecosysteemsetting. Er is daartoe wel ruimte
ingebouwd: de zogenaamde ontwikkelagenda waarin partijen met elkaar gezamenlijke doelen nastreven en efficiencyverbeteringen als
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doel stellen. Deze ruimte wordt op dit moment nog niet volop gebruikt, wat verklaarbaar is omdat de eerste contracteringsronde nu

afgerond is. Bij vervolg contracteringsrondes zou dit een mogelijk passend moment zijn.

3. Hoe worden de succesfactoren binnen ecosystemen beoordeeld door zowel de huidige ketenpartners

als Van Wijnen Components zelf?

De in de enquéte onderzochte succesfactoren worden over het algemeen als voldoende - 6 en hoger - beoordeeld door zowel de
partners als de deelnemers van VWC. De partners beoordelen het resultaat van het partnerschap hoger dan de deelnemers van VWC
(8,6 versus 7,4). De streefscore van de onderdelen is het cijfer 8,5 en is gebaseerd op de theorie van High Performing Organization
(HPO) conform het onderzoek van De Waal (2023). De succesfactoren met het meeste verbeterpotentieel zijn:

Volgens de partners: afhankelijkheid (7,6) | communicatie (7,6)| codrdinatie (7,9).

Volgens VWC: afhankelijkheid (6,8) | communicatie (7,0)| aanpassingsvermogen (7,26).

Deze factoren zijn daarom in het vervolg van het onderzoek centraal gesteld bij het ontwerp van de toolkit. Opvallend is dat ondanks
dat alle succesfactoren nog niet zijn ingevuld binnen de samenwerking, de partners toch deze samenwerking vooralsnog succesvol
vinden. Een van de redenen kan zijn dat dit ontstaat omdat de samenwerking nog te kort is geweest om de succesfactoren goed te
kunnen beoordelen. Een beter beeld kan worden gegeven wanneer een periode van minimaal een jaar van productie waarbij ook

substantiéle aantal artikelen zijn afgenomen.

4. Op welke manier kunnen de onderzochte voorwaarden en succesfactoren binnen partnerschappen
door vertaald worden in een Programma van Eisen voor een prototype toolkitontwerp voor Van Wijnen

Components?

De totale set aan randvoorwaarden en functionele en operationele ontwerpeisen zijn geconvergeerd vanuit de enquétes en interviews
naar een selectie van maximaal 5 functionele ontwerpeisen per kritische succesfactor die uit deelvraag 3 zijn geselecteerd. De
operationele ontwerpeisen zijn, gezien de korte doorlooptijd van het onderzoek, inzetbaar wanneer de inkoopcyclus eens in zijn geheel
is doorlopen en kan als iteratie worden gebruikt in het doorontwikkelen van de toolkit. De functionele ontwerpeisen zijn, samen met de

randvoorwaarden, omgezet in een Programma van Eisen voor het ontwerp van de toolkit en leiden naar deelvraag 5.

5.  Hoe ziet het ontwerp eruit van een toolkit die door Van Wijnen Components pragmatisch
gebruikt kan worden voor het aangaan van partnerschappen en te kunnen doorontwikkelen

richting een veerkrachtig en succesvolle samenwerking in business-ecosysteemsetting?

Het antwoord is toegespitst in de 3 fasen van de inkoopcyclus van VWC. ledere fase heeft een eigen tool voor het aangaan en beheer
van partnerschappen op basis van de succesfactoren en functionele ontwerpeisen tegemoet te kunnen komen. Deze tools zijn:

Fase 1 inkoopcyclus inkoopstrategie: checklist aangaan en beheer partnerschappen

Fase 2 inkoopcyclus inkoopactieplan: sjabloon gezamenlijke doelen en KPI's partnerschap X- matrix

Fase 3 inkoopcyclus leveranciersmanagement: evaluatie resultaat partnership ecosysteem

Dit zijn echter prototype ontwerpen die in de praktijk doorontwikkeld dienen te worden aan de hand van gebruikerservaringen. Het is
mogelijk tijdsintensief voor de betrokken strategisch inkopers en vraagt in de beginperiode mogelijk inzet vanuit een andere regierol

vanuit de organisatie.
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6. Hoe bruikbaar en verwacht effectief vinden de eindgebruikers de toolkit en welke verbeteringen kunnen

op basis van hun feedback worden doorgevoerd?

De initiéle ontwerpen zijn voorgelegd aan en besproken met een focuspanel. Zij geven aan dat de inzet van de tools mogelijk helpt bij
het aangaan en beheren van partnerschappen. Wel werd aangegeven dat de checklists en formats zo praktisch mogelijk inzetbaar
moeten zijn om te voorkomen dat er extra tijdsbelasting wordt gevraagd van de strategisch inkopers. Mogelijk is het focussen op een

aantal factoren of onderdelen van de checklists een oplossing daarvoor.

Het antwoord op de hoofdvraag kan hiermee worden gegeven. Op basis van de verworven inzichten in het onderzoek kan mogelijk
gesteld worden dat de inzet van deze tools lijken bij te dragen aan het op een praktische manier vormgeven van partnerschappen die
gebaseerd is op high performance en veerkracht. De ontworpen checklist geeft de criteria aan waaraan invulling dient te worden
gegeven bij het aangaan van partnerschappen; het format X-matrix geeft operationeel handen en voeten aan het gezamenlijk
vaststellen van doelen en verbetertrajecten gekoppeld aan de succesfactoren en het evaluatieformat kan gebruikt worden om

periodiek de prestaties van het partnerschap te meten.
7.2 Discussie

Resultaten

Dit onderzoek heeft een antwoord op de hoofdvraag opgeleverd, met name gericht op de vertaling van de succesfactoren naar
praktische ontwerpeisen voor een toolkit. Hierbij is, gelet op de korte doorlooptijd van het onderzoek, de focus gelegd op de door
partijen laagst beoordeelde succesfactoren (4) en de functionele ontwerpeisen. Vanuit de literatuur is er wel een correlatie gelegd
tussen de factoren onderling in relatie tot het uiteindelijke succes van het partnerschap, maar er is geen prioritering aangegeven bij de
inzet van de succesfactoren waarbij deze in dit onderzoek als gelijkwaardige zijn behandeld. De toolkit zal na de implementatie en het
iteratief aanvullen van alle overige eisen en succesfactoren steeds meer verdieping krijgen en daardoor ook steeds beter aansluiten

bij de theorie over business-ecosystemen.

De gebruikte resultaten geven aan hoe het aangaan en beheercyclus van partnerschappen op basis van de HPBE praktisch
vormgegeven kan worden in onderdelen van een toolkit. Waar hier de gebruikte vragenlijsten van de enquéte zijn gericht op het
beoordelen van het partnerschap in zijn algemeenheid, zijn de oorspronkelijke onderzoeken erop gericht om de resultaten een-op-een
of in groepssamenstelling te bespreken en aan elkaar toe te lichten. Zo kan er verdieping aangebracht worden in de prioriteiten en
verbeterpunten. Doordat in dit onderzoek, naast de enquéteresultaten, ook alle feedback en interviewresultaten zijn meegenomen is
triangulatie toegepast waarmee de betrouwbaarheid van de resultaten is verbeterd. In de implementatiefase zou het een-op-een

bespreken van de uitkomsten van de performancemeting met partners nog meer verdieping geven in het resultaat.

De verschillende theorieén over business-ecosysteemmodellen geven aan dat het resultaat het verbeteren van de klantwaarde moet
opleveren, voldoende winstgevendheid voor alle participerende stakeholders en kostenbesparing oplevert en dat het business-
ecosysteem een platform biedt om dat, in een complexe setting, te kunnen realiseren. Het onderzoek heeft zich voornamelijk
toegespitst op de samenwerking zelf en niet op de meetbare doelen van het business-ecosysteem: oftewel wat is de minimale

acceptabele winstgevendheid voor partijen in het business ecosysteem in zijn geheel?
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Beperkingen

Zoals bij elk onderzoek, zijn er ook voor dit afstudeeronderzoek beperkingen vast te stellen. Bij de afbakening van het onderzoek in
paragraaf 2.5 is vermeld dat het onderzoek zich als casestudy zou beperken tot Van Wijnen Components en zijn de resultaten en
ontwerpen door een beperkt aantal medewerkers van VWC gevalideerd. Bijgevolg zijn de resultaten moeilijk generaliseerbaar naar
andere organisaties. De respondenten zijn direct door de onderzoeker benaderd en stemden direct in met het invullen van de enquéte
en het afnemen van een interview. Dit kan erop duiden dat deze personen een hoge affiniteit hebben met het onderwerp en/of graag
wilden bijdragen aan het onderzoek. Een aantal respondenten is via een sneeuwbalmethode geselecteerd. Er is wel rekening

gehouden dat de groep respondenten geméleerd en representatief is voor het programma, echter niet volledig aselect.

Een volgende beperking is het feit dat de kwantificering van de succesfactoren een momentopname betreft. Het is enerzijds mogelijk
dat het oordeel over de onderlinge samenwerking sinds het moment dat de enquéte werd uitgevoerd substantieel is gewijzigd, of

gebaseerd was op nog te korte operationele samenwerkingservaring. Dit pleit voor het periodiek herhalen van de beoordeling.

Ook zijn er in de literatuur diverse benamingen en operationaliseringen van het concept veerkracht (resilience) en van de kritische
succesfactoren te vinden die vrij algemeen beschreven worden en op verschillende wijze uitgelegd kunnen worden. Het risico bestaat
dat iedere onderzoeker de benoemde factoren op een andere wijze operationaliseert. De praktische uitlegbaarheid van de termen
vanuit High Performing Partnerships binnen Business Ecosysteemsetting. (HPBE, vanuit het onderzoek van De Waal zijn met name

gekozen omdat deze tijdens de uitgevoerde praktijkonderzoeken door De Waal bij diverse organisaties goed toepasbaar bleken).

Ten slotte zijn alleen de eerste drie fases van de ontwerpcyclus doorlopen door beperkingen in de beschikbare tijd voor dit onderzoek.
De daadwerkelijke implementatie van de ontwerpen en de daaropvolgende evaluatie maken geen onderdeel uit van dit onderzoek

maar zouden de conclusies betrouwbaarder maken.
7.3 Aanbevelingen

Dit ontwerpgerichte onderzoek heeft tot drie onderbouwde en gevalideerde ontwerpen voor de toolkit geleid. De belangrijkste
aanbeveling is om deze ontwerpen te implementeren binnen de inkoopcyclus van Van Wijnen Components. Het opzetten en beheren
van een succesvol business-ecosysteem vereist zorgvuldige planning, samenwerking en strategische besluitvorming. In dit hoofdstuk

worden daarvoor vijf aanvullende aanbevelingen gepresenteerd.
1. Het gebruiksgemak van de beschikbare tools evalueren en bijsturen wanneer nodig

De checklist en formats moeten een praktische bijdrage leveren aan het aangaan van partnerschappen bij het doorlopen van de fases
van de inkoopcyclus. Tijdens deze fases zijn er vele zaken die onderwerp van gesprek zijn tussen de (potentiéle)partners en daarbij is
het van belang dat de benodigde tijd voor het achterhalen van de benodigde informatie door de betrokken medewerkers om de
checklist compleet te maken efficiént kan worden gedaan. Dat wil zeggen, dat deze niet te veel tijdsbelasting en capaciteitsbeslag

inneemt van het team. Wanneer dit niet aansluit, kunnen de ontwerpen aangepast worden naar aanleiding van verbetersuggesties.
2. De samenwerking met partners binnen het ecosysteem faciliteren en daarin actief de coérdinerende rol innemen

De ecosysteemleider, speelt de rol van het reguleren van de algemene functie van het ecosysteem, bepaalt de regels en als gevolg
daarvan beinvloeden zijn acties het succes van alle andere leden. De sleutel tot het succes van ecosysteemleiders met succesvolle
samenwerkingen is het vermogen om processen te stroomlijnen en informatie delen te vergemakkelijken en de technologische
integratie faciliteren (bijvoorbeeld gereedschappen, technologieén, fabricageprocessen en -diensten), waarvan andere leden van het
ecosysteem deze kunnen gebruiken. In het geval van Van Wijnen Components zou dat kunnen beginnen met het ter beschikking
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stellen van een gezamenlijke partnerportal zoals een sharepointomgeving, ERP-interface en Bl-dashboards waarmee realtime
informatie kan worden gedeeld en waarin VWC de trekkersrol op zich neemt om deze faciliteiten door te ontwikkelen. Maar ook

bijvoorbeeld het gezamenlijk opstellen van een communicatieplan/marketingplan is daarvoor een van de mogelijke gezamenlijke tools.
3. Bepalen en bewaken van prestaties

Het formaliseren van prestaties in samenwerkingsverbanden heeft twee facetten, ten eerste de integratie van prestatiemanagement in
het management van de bedrijfsprocessen en ten tweede de definitie van een prestatiemaatstaf voor het samenwerkingsverband.
Traditioneel worden bij Van Wijnen prijs en leveringskwaliteit gemeten om de prestaties van een leverancier te definiéren. Echter,
volgens bevindingen (De Waal 2023 en Ramezani 2020) zijn producten van hoge kwaliteit, op tijd en tegen een redelijke prijs niet
langer voldoende kwallificaties voor goed presterende partnerschappen. Het bepalen van de minimaal benodigde prestaties als
uitkomst van het partnerschap is daarbij van groot belang om het einddoel te behalen: het vergroten van klantwaarde en innovatie
stimuleren. Met de QLTCSM-methode kunnen deze minimaal benodigde prestaties van het ecosysteem als geheel worden bepaald

(onder de categorie Costs) en dit kan worden vastgelegd en gemonitord middels de X-matrix.
4. Uitbreiden toolkit met training/onboarding-partners

Het ontwikkelen en aanbieden van een onboardingstraining voor nieuwe partners in een business-ecosysteem helpt hen het
bedrijfsecosysteem te begrijpen en hen voor te bereiden op succesvolle samenwerking en bijdrage aan de gemeenschappelijke
doelen. Daarnaast helpt het hen ook op een systematische wijze om effectief te integreren in het ecosysteem, hen vertrouwd te
maken met de cultuur, producten, (escalatie)processen, doelen en samenwerkingsmogelijkheden. De periodiek geplande
leveranciersdagen van Van Wijnen Components zouden hiervoor een goede gelegenheid bieden om een dagdeel aan te wijden. Het
programma zou de volgende onderdelen kunnen bevatten: overzicht van het ecosysteem, cultuur en waarden (inclusief de presentatie
van succesvolle casestudy’s), samenwerkingsmogelijkheden en synergién, proces en succesmeting, middelen en ondersteuning,

workshops en netwerkmogelijkheden.
5. De samenwerking evalueren

De samenwerking zou geévalueerd moeten worden, zowel de harde als de zachte aspecten, tijdens en na afloop van de
samenwerking. Hieruit kan afgeleid worden of de samenwerking het beste op dezelfde manier voortgezet, bijgestuurd of beéindigd
kan worden en komen leerervaringen naar voren. Hiervoor kan het format performance ingezet worden, maar de evaluatie kan ook als

agendapunt worden opgevoerd voor de reguliere evaluatie- en relatiegesprekken tussen beide partners.
7.4 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek

De resultaten van dit onderzoek wijzen op het feit dat het bij het aangaan en beheren van succesvolle partnerschappen meer komt
kijken dan alleen de transactionele afstemming van prijs, kwaliteit en hoeveelheid. Om op de lange termijn win-win te behalen voor
alle betrokken partijen in een gelijkwaardige samenwerking en het optimaliseren van klantwaarde, is het van belang om bij de start
van de samenwerking een aantal succesfactoren in te richten. Het wetenschappelijk onderzoek lijkt zich nu vooral te richten op de
inrichting van de organisationele kant en niet zozeer op de performance van business-ecosystemen. Een interessante optie voor
toekomstig onderzoek is het uitvoeren van een longitudinale studie van een HPBE om te zien of dit systeem daadwerkelijk een hogere
waarde bereikt in vergelijking met concurrerende bedrijfsecosystemen, wanneer de partners werken aan het versterken van de HPBE-
factoren. Verschillende eigenschappen van de cultuur van de bouw, zoals kortcyclisch werken, snel leren in de praktijk en flexibiliteit
laten zich uitstekend combineren met de concepten veerkracht en aanpassingsvermogen en sluiten aan bij het gedachtegoed dat de
wereld onvoorspelbaar is en dat snel kunnen anticiperen en plannen als antwoord op crises en disrupties in de keten van steeds

groter belang wordt voor het voortbestaan van ondernemingen. Interessant hierbij is op welke manier de regio’s van Van Wijnen - die
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op een meer projectmatige manier werken en meer hiérarchisch gewend zijn om te sturen - deze succesfactoren kunnen inbedden
binnen de raamcontracten die zij met hun toeleveranciers hebben opgesteld. De samenwerking binnen een business-ecosysteem

richt zich meer op het uitwisselen van kennis, competenties, en innovaties tussen de stakeholders om zo beter het probleem of
oplossing beter in te kunnen vullen.
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Bijlage IVa Interview protocol Inkoop/Supply Chain/Partner

Interviewprotocol bouwen aan high performing en veerkrachtige partnerschappen
BLOK 1 (10 min.)
INTRODUCTIE Uitleg over het onderzoek. Korte toelichting op het te houden interview.

Het doel van dit onderzoek is een eerste verkenning naar het ontwikkelen van tools voor VWC om te kunnen bouwen aan
high performing en veerkrachtige samenwerkingsverbanden met onze partners.

Doelen high performing partnerschappen

In de bouw en in de reguliere supplychain worden veelal hiérarchische gecontroleerde samenwerkingsverbanden aangegaan
waarbij prijs, hoeveelheid en prijs wordt gedicteerd. In de industrie wordt echter steeds het concept van ecosystemen gebruikt
waarin de spilonderneming de leveringsketen kan beheersen met als onderscheidende factor een gebruik aan duidelijke
hiérarchische structuur maar wel met vooraf heldere afspraken over de waardepropositie voor de deelnemers en het
bestuurssysteem.

De winst op lange termijn voor alle partijen in zo'n ecosysteem is daarbij dat er producten met hoge kwaliteit blijvend kunnen
worden aangeboden en daarbij een hoge financiéle waarde voor alle deelnemers wordt gegenereerd. Hierdoor ontstaat er
ruimte is om innovaties gezamenlijk te stimuleren en disrupties in de keten gezamenlijk op te kunnen vangen.

Succesfactoren HPP

Er zijn daarbij (meetbare) kritische succesfactoren van belang die het succes en de performance van het partnerschap
beinvioeden. Deze leunen op de theorieén van High Performing Organizations. Hieronder een visuele weergave, hoe de
relatie tussen HPO factoren en HPO factoren is gelegd.

Figuur 3. De relaties tussen de HPO-factoren en de HPP-factoren

HPO-factoren HPP-factoren

[ Openheid
in de partnership
[ Openheid & Actiegerichtheid
Succes
Continue verbetering Gelijkwaardigheid van de
& vernieuwing in de partnership partner-
ship
[ Langetermijngerichtheid
Conflictmanagement
[ in de partnership

Toelichting alle HPBE succesfactoren

Codrdinatie — het afstemmen van de eigen processen op die van de ander om de gezamenlijke prestaties te verbeteren
Vertrouwen — de verwachting dat de ander in het partnership zich niet opportunistisch zal gedragen, maar juist het wederzijds
belang voortdurend in de gaten houdt

Afhankelijkheid — een wederzijdse afhankelijkheid in het partnership creéren doordat beide partijen gelijkelijk tijd en geld
investeren in de relatie

Commitment- interesse en bereidheid in het ontwikkelen van een langdurige relatie

Communicatie — continue en effectieve communicatie in het partnership, zodat beide partijen voortdurend op de hoogte zijn
Conflictafhandeling — snel en naar ieders tevredenheid conflicten afhandelen

Veerkracht- mate van voorbereiding en omgaan met crisis

Aanpassingsvermogen - de mogelijkheden om de organisatie bij te kunnen sturen als reactie op uitdagingen en kansen in de
markt

Managementkwaliteit

XT

Medewerkerskwaliteit

Omgaan met disrupties

Verstoringen zijn erkend als een van de kritieke problemen in het managen van zakelijke ecosystemen. De term "disruptie”
wordt volgens de definitie (Ramezani, 2020) gebruikt om een "voorspelbare of onvoorspelbare gebeurtenis aan te duiden, die
de normale werking en stabiliteit van een bedrijf verstoort" en een positieve of negatieve impact kan hebben op het
bedrijfsecosysteem. Een strategie om te kunnen omgaan met disrupties, is om te bouwen aan veerkracht (resilience).
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Resilience is het psychologische principe (Reich, 2006) om diverse verstoringen op te kunnen vangen en terug te veren in de
oorspronkelijke toestand. Samenwerking vergemakkelijkt meestal het opbouwen van veerkracht in het bedrijfsecosysteem op
de volgende manieren:

- Door middel van onderhandeling en gezamenlijke probleemoplossing.

- Het creéren van een cultuur van vertrouwen en kennisdeling.

- |dentificatie van nieuw opportunisme door toenemende communicatie.

BLOK 1 algemeen (10 min)

Wat is je rol en zijn je verantwoordelijkheden?

Op welke manier worden onze partners nu geselecteerd?

Hoever zijn we met het contracteren van onze partners (% gereed?)

Welke indeling kennen we met onze partners? (strategisch/make/buy etc?)

Wat zijn jouw ervaringen in het samenwerken binnen partnerschappen?

Hoe zou jij de samenwerking binnen de huidige partnerschappen omschrijven?

Hoe zie jij de ideale samenwerking binnen partnerschappen vanuit een business ecosysteem gedachte?
Zie jij op dit moment rode vlaggen ontstaan binnen de samenwerking met onze partners als je kijkt naar de
succesfactoren die je hebt beoordeeld?

. Welke onderwerpen zie jij op dit moment heel goed gaan in het licht van de kritische succesfactoren.

BLOK 2 aanpak (10 min)

. Welke startvoorwaarden zou jij vaststellen aan partners aan het begin van het partnerschap

. Als je kijkt naar de door jou beoordeelde kritische succesfactoren behorend bij high performing ecosystemen: op

welke factoren zou voor jou de prioriteit binnen VWC liggen en waarom?
Codrdinatie, Vertrouwen, Afhankelijkheid, Commitment, Communicatie, Conflict, Veerkracht

. In hoeverre wordt invulling gegeven aan bovenstaande succesfactoren in de huidige contracten?

. Onze partners scoren de succesfactor afhankelijkheid substantieel lager dan de overige succesfactoren: hoe
zouden we dat kunnen verbeteren?

o Onze collega's scoren de succesfactoren omtrent veerkracht en aanpassingsvermogen binnen onze eigen
organisatie substantieel lager, herken jij dat?

. Zijn er tools en of methoden bij jou bekend om invulling te kunnen geven aan het operationaliseren (handen en

voeten geven aan...) van deze kritische succesfactoren?

BLOK 3 borging/monitoring (10 min)

. Hoe zie jij de borging van gezamenlijke afspraken en het bereiken van doelen binnen partnerschappen?

. Hoe zie jij de rol van focal firm (leading organisatie) van VWC binnen partnerschappen en in het borgen/monitoren
van afspraken?

. Hoe zie je de ontwikkeling van de partnerschappen naar de toekomst toe? Waar zie je de ontwikkelkansen?

. Welke tool zou jij adviseren om afspraken, performance en doelen te monitoren?

BLOK 4 (5 min.) AANVULLING componenten

+ Welke componenten ontbreken volgens jou in de uitwerking van high performing en veerkrachtige partnerschappen en zou
zeker als uitbreiding van een bestaande succesfactor moeten worden toegevoegd om beoogde doelen te behalen HPBE tot
een succes te maken? « Kun je motiveren waarom?

BLOK 5 (5 min.) AFSLUITING
+ Wil je nog iets toevoegen wat niet in dit interview aan bod is gekomen?
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Bijlage IVb Interviewprotocol manager Continu Verbeteren

Interviewprotocol bouwen aan high performing en veerkrachtige partnerschappen
BLOK 1 (10 min.)

INTRODUCTIE Uitleg over het onderzoek. Korte toelichting op het te houden interview.
Het doel van dit onderzoek is een eerste verkenning naar het ontwikkelen van tools voor VWC om te kunnen bouwen aan
high performing en veerkrachtige samenwerkingsverbanden met onze partners.

Doelen high performing partnerschappen

In de bouw en in de reguliere supplychain worden veelal hiérarchische gecontroleerde samenwerkingsverbanden aangegaan
waarbij prijs, hoeveelheid en prijs wordt gedicteerd. In de industrie wordt echter steeds het concept van ecosystemen gebruikt
waarin de spilonderneming de leveringsketen kan beheersen met als onderscheidende factor een gebruik aan duidelijke
hiérarchische structuur maar wel met vooraf heldere afspraken over de waardepropositie voor de deelnemers en het
bestuurssysteem.

De winst op lange termijn voor alle partijen in zo'n ecosysteem is daarbij dat er producten met hoge kwaliteit blijvend kunnen
worden aangeboden en daarbij een hoge financiéle waarde voor alle deelnemers wordt gegenereerd. Hierdoor ontstaat er
ruimte is om innovaties gezamenlijk te stimuleren en disrupties in de keten gezamenlijk op te kunnen vangen.

Succesfactoren HPP

Er zijn daarbij (meetbare) kritische succesfactoren van belang die het succes en de performance van het partnerschap
beinvioeden. Deze leunen op de theorieén van High Performing Organizations. Hieronder een visuele weergave, hoe de
relatie tussen HPO factoren en HPO factoren is gelegd.

Figuur 3. De relaties tussen de HPO-factoren en de HPP-factoren

HPO-factoren HPP-factoren

Managementkwaliteit

Openheid
in de partnership

Openheid & Actiegerichtheid

XT

Gelijkwaardigheid

& vernieuwing in de partnership

Langetermijngerichtheid

Conflictmanagement

Medewerkerskwaliteit inldelpatnership

[
[
[ Continue verbetering
[
E

Een van de belangrijke onderdelen bij high performing partnerschappen EN veerkrachtige partnerschappen is continue
verbetering & vernieuwing.

Vragen: algemeen

e  Kun je een omschrijving geven van je functie en afdeling Continu verbeteren?

o  Welke scope en doelen heeft continu verbeteren binnen VWC?

e Inhoeverre komt het doel van CV binnen VWC overeen met de projectorganisatie van Van Wijnen. Of zitten hier
substantiéle verschillen?

o Kun je aangeven welke tools er voor afdelingen ter beschikking staan voor het uitvoeren van continu
verbeteringstrajecten?

o  Wie kunnen opdrachtgever zijn voor het initiéren van verbeteringstrajecten en wat is de gemiddelde doorlooptijd?

BLOK 2 aanpak van Cl binnen partnerschappen (15 min.)
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HPP

characteristics |

HPO factors —

High
Management
Quality

Openness &
Action
Orientation

Long Term
Orientation

Continuous
Improvement

High
Workforce
Quality

Control

Trust

Commitment

Coordination

Interdependence

Communication

Conflict

Valuing Diversity

De HPO-factor continue verbetering (Cl) is gerelateerd aan de HPP-kenmerken controle, coérdinatie, onderlinge

Table 2: Relations between HPO factors and HPP characteristics

afhankelijkheid, en communicatie. De HPO-factor Cl vermeldt dat een goed presterende organisatie haar markten kent en
snel kan reageren op veranderingen in de markt. Daarom moet de organisatie flexibel zijn en zich het meest bewust zijn van

hun kerncompetenties. Om betrouwbare informatie te hebben over de marktvraag en prestatieniveaus moeten er zowel

veilige communicatie- als controlesystemen zijn. Controle is niet alleen een controle-instrument, maar ook als instrument
om de processen en resultaten van partnerorganisaties te beinvioeden met als doel de prestaties te verbeteren. In het geval
van inter-organisatorische samenwerking is controle genoemd om de betrokken partijen te motiveren de gewenste resultaten

te bereiken. In dezelfde context wordt frequent communicatie zou groei bevorderen. Bovendien, bij het streven naar
voortdurende verbetering, zou de organisatie een overzicht hebben van de gehele organisatie en processen, inclusief hun
relaties om te ontdekken hoe de prestaties kunnen worden verbeterd. En aangezien partnerschappen in gelijke mate

afhankelijk blijken te zijn om de algemene tevredenheid binnen de organisatie en de prestaties verbeteren, moeten zowel de

interne als de externe organisatie in aanmerking moeten worden genomen bij beslissingen over verandering. Hier speelt,

naast onderlinge afhankelijkheid, codrdinatie een essentiéle rol. Codrdinatie wordt omschreven als het beheer van belangrijke
organisatorische activiteiten en als de mate waarin partners en hun processen wederzijds geintegreerd zijn om onzekerheden
te verminderen en de samenwerking en prestaties te verbeteren.

Vragen: aanpak

o  Welke bijdrage zie jij vanuit Continu Verbeteren in het opzetten van verbetertrajecten en vernieuwingen samen met

ketenpartners
e Zoja: Zou je kunnen specificeren wat volgens jou - in het licht van de succesfactoren- de beoogde aanpak zou

moeten zijn van continu verbeteren binnen samenwerking met ketenpartners
e Zonee: wat zou jij adviseren om in te richten om structurele verbeteringen en vernieuwingen te kunnen faciliteren in
het samenwerken met partners.
e Iservolgens jou een onderscheid in aanpak van verbetertrajecten - innovaties - omgaan met disrupties? Kun je dat

toelichten?

e  Welke randvoorwaarden zijn er volgens jou aanwezig om verbetertrajecten samen met partners te kunnen uitvoeren
en hoe zouden die vormgegeven moeten worden?

e Voorzie jij ook struikelblokken in het vormgeven van continu verbetertrajecten samen met partners?

BLOK 3 introductie/ borging/monitoring (10 min)
Vragen: introductie borging/monitoring
o  Op welk organisatielevel/afdeling binnen de organisatie zie je de introductie van Cl binnen partnerschappen als meest

effectief?

e Iservanuit de theorie van Cl een groeipad /maturity model te koppelen aan de (lifecycle) fase waarin de VWC zich

bevindt?

Hoe zie jij de rol van focal firm (leading organisatie) van VWC binnen Cl trajecten

Hoe zie jij van CV de borging van gezamenljke afspraken in Cl verbetertrajecten

o  Welke tool zou jij adviseren om afspraken, performance en doelen te monitoren?

BLOK 4 (5 min.) AANVULLING componenten
Vragen: aanvulling

+ Welke componenten ontbreken volgens jou in de uitwerking van high performing en veerkrachtige partnerschappen en zou
zeker als uitbreiding van een bestaande succesfactor moeten worden toegevoegd om beoogde doelen te behalen HPBE tot
een succes te maken? « Kun je motiveren waarom?

BLOK 5 (5 min.) AFSLUITING

+ Wil je nog iets toevoegen wat niet in dit interview aan bod is gekomen?
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Bijlage IVc Interviewprotocol Risicomanagement Van Wijnen Group

Interviewprotocol bouwen aan high performing en veerkrachtige partnerschappen
BLOK 1 (10 min.)
INTRODUCTIE Uitleg over het onderzoek. Korte toelichting op het te houden interview.

Het doel van dit onderzoek is een eerste verkenning naar het ontwikkelen van tools voor VWC om te kunnen bouwen aan
high performing en veerkrachtige samenwerkingsverbanden met onze partners.

Doelen high performing partnerschappen

In de bouw en in de reguliere supplychain worden veelal hiérarchische gecontroleerde samenwerkingsverbanden aangegaan
waarbij prijs, hoeveelheid en prijs wordt gedicteerd. In de industrie wordt echter steeds het concept van ecosystemen gebruikt
waarin de spilonderneming de leveringsketen kan beheersen met als onderscheidende factor een gebruik aan duidelijke
hiérarchische structuur maar wel met vooraf heldere afspraken over de waardepropositie voor de deelnemers en het
bestuurssysteem.

De winst op lange termijn voor alle partijen in zo'n ecosysteem is daarbij dat er producten met hoge kwaliteit blijvend kunnen
worden aangeboden en daarbij een hoge financiéle waarde voor alle deelnemers wordt gegenereerd. Hierdoor ontstaat er
ruimte is om innovaties gezamenlijk te stimuleren en disrupties in de keten gezamenlijk op te kunnen vangen.

Succesfactoren HPP

Er zijn daarbij (meetbare) kritische succesfactoren van belang die het succes en de performance van het partnerschap
beinvioeden. Deze leunen op de theorieén van High Performing Organizations. Hieronder een visuele weergave, hoe de
relatie tussen HPO factoren en HPO factoren is gelegd.

Figuur 3. De relaties tussen de HPO-factoren en de HPP-factoren

HPO-factoren HPP-factoren

openheid
in de partnership

Openheid & Actiegerichtheid
Continue verbetering Gelijkwaardigheid
& vernieuwing in de partnership
Conflictmanagement
in de partnership

Langetermijngerichtheid
Toelichting alle HPBE succesfactoren
Codrdinatie — het afstemmen van de eigen processen op die van de ander om de gezamenlijke prestaties te verbeteren
Vertrouwen — de verwachting dat de ander in het partnership zich niet opportunistisch zal gedragen, maar juist het wederzijds
belang voortdurend in de gaten houdt
Afhankelijkheid — een wederzijdse afhankelijkheid in het partnership creéren doordat beide partijen gelijkelijk tijd en geld
investeren in de relatie
Commitment- interesse en bereidheid in het ontwikkelen van een langdurige relatie
Communicatie — continue en effectieve communicatie in het partnership, zodat beide partijen voortdurend op de hoogte zijn
Conflictafhandeling — snel en naar ieders tevredenheid conflicten afhandelen
Veerkracht- mate van voorbereiding en omgaan met crisis
Aanpassingsvermogen - de mogelijkheden om de organisatie bij te kunnen sturen als reactie op uitdagingen en kansen in de
markt

Succes
van de

partner-
ship

|

Medewerkerskwaliteit

Omgaan met disrupties

Verstoringen zijn erkend als een van de kritieke problemen in het managen van zakelijke ecosystemen. De term "disruptie”
wordt volgens de definitie (Ramezani, 2020) gebruikt om een "voorspelbare of onvoorspelbare gebeurtenis aan te duiden, die
de normale werking en stabiliteit van een bedrijf verstoort" en een positieve of negatieve impact kan hebben op het
bedrijfsecosysteem. Een strategie om te kunnen omgaan met disrupties, is om te bouwen aan veerkracht (resilience).
Resilience is het psychologische principe (Reich, 2006) om diverse verstoringen op te kunnen vangen en terug te

69 UNIVERSITY
Jak VAN WLINEN OF TWENTE.



veren in de oorspronkelijke toestand. Samenwerking vergemakkelijkt meestal het opbouwen van veerkracht in het
bedrijfsecosysteem op de volgende manieren:

- Door middel van onderhandeling en gezamenlijke probleemoplossing.

- Het creéren van een cultuur van vertrouwen en kennisdeling.

- |dentificatie van nieuw opportunisme door toenemende communicatie.

Blok 1 (10 minuten)

Vragen: algemeen

1. wat is jouw functie bij Van Wijnen Components en wat zijn jouw verantwoordelijkheden?

2. Welke scope en doelen heeft Risicomanagement binnen VWG?

3. In hoeverre, weet jij, wordt risicomanagement ingezet bij het aangaan en doorontwikkelen van samenwerkingen binnen
Van Wijnen Groep?

4. Aan welke genoemde succesfactoren zou volgens jou risicomanagement de meeste waarde kunnen toevoegen en
waarom?

5. Hoe zou je voor VWG de succesfactoren veerkracht en aanpassingsvermogen beoordelen?

6. Kun je aangeven welke tools er, in zijn algemeenheid, voor afdelingen ter beschikking staan om risicomanagement te
kunnen toepassen?

Blok 2 (10 minuten)

Vragen: Risicomanagement binnen samenwerking met ketenpartners

7. Wat zou, wat jou betreft, de beoogde aanpak moeten zijn van risicomanagement binnen partnerschappen?

8. Welke (start-) randvoorwaarden zijn daarbij van toepassing? en hoe zouden die vormgegeven moeten worden?
9. Welke positie/rol spelen wij als organisatie daarin?

10. In hoeverre zou je de uitkomsten van risicomanagement meetbaar kunnen maken en hoe zou dat eruit zien?
11. Voorzie jij ook struikelblokken in het vormgeven risicomanagement samen met partners?

Blok 3 (15 minuten)

Vragen: Veerkracht en aanpassingsvermogen

12. In hoeverre kan de inzet van risicomanagement bijdragen aan veerkracht en aanpassingsvermogen?

13. Hoe zou risicomanagement bij kunnen dragen aan het meetbaar maken van veerkracht en aanpassingsvermogen van
onze partners?

BLOK 5 (5 min.) AFSLUITING

+ Wil je nog iets toevoegen wat niet in dit interview aan bod is gekomen?
Hoe zie jij het vervolg in dit traject?
Heb je verder nog suggesties?
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Bijlage V Resultaten documentanalyse

Documentatie

Randvoorwaarden

Conflict
Veerkracht

s 5
B =
S S
e 8
s t
o ()
o >

Commitment
Communicatie

Aanpassingsvermogen

Afstudeeronderzoek | Maakt het mogelijk om Helpt bij het informeren van | Leveringen in één
“juridische gezamenlijke de ketenpartners over de keer goed, binnen F o
waarborging van doelstellingen overeente | verwachte hoeveelheid de hele keten. De
continuiteit in komen werk, zodat de partners hun | oplevering moet op
contracten” juni capaciteit daarop af kunnen | tijd zijn en voor een
2022 stemmen. uitstekende prij ook
Het draagt concreet bijaan | onder afwijkende
de ontwikkelplancyclus omstandigheden
waarin beschreven staat op
welke wijze partijen
samenwerken om tot een
voortdurende
efficiéntieverbetering bij de
strategische partner te
komen
Plan van aanpak Biedt transparantie in de Helpt bij het prioriteren van De beoordeling van
selectie criteria mate waarin de afspraken rondom de ketenpartners
beoordeling strategische kritieke ketenpartners a.d.h.v. O|F
leverbetrouwbaarhei | toeleverancier kritiek is selectiecriteria dient
d leveranciers 2023 | voor het productie- en periodiek herijkt te
assemblageproces voor kunnen worden.
VWC
Model strategisch Geeft verdere invulling Helpt bij het monitoren van | Intellectuele
ketenpartner aan het opbouwen van de gestelde KPI's in de eigendomsrechten F o]
overeenkomst een meerjarige ketenpartner van VWC dienen
handelsrelatie en ontwikkelplancyclus. beschermd te
efficiencyverbetering blijven
Riskonet risico Geeft inzicht in de mate Helpt bij het definiéren van | VWC heeft een
informatie waarin een risicothema’s die impact risico-avers houding O|F
rapportages kritieke | toeleverancier zelf hebben op continuiteit van mbt risico’s van
toeleveranciers toegerust is op disrupties | ketenpartners ketenpartners en
2022 in de organisatie streeft ernaar om in
nauwe
samenwerking met
kritische
toeleveranciers de
continuiteit in de
keten veilig te
stellen
QLTCSM Ontwerp draagt bij aan Het ontwerp kan bij de Houdt rekening met
samenwerkingscont | de doorontwikkeling van totstandkoming van de de beperkt
ract De Vries de gekozen samenwerkingsovereenko beschikbare
Trappen inkoopcategoriestrategie | mst worden gebruikt. resources aan F o
(QLTCSM) mensen en
middelen.
Self assessment Prioriteert continuiteit Maakt een kwantitatieve en | Scores zijn
continuiteit risico’s thema’s vanuit de objectieve vergelijking onderling
inde gewogen inkoop tussen ketenpartners vergelijkbaar, F 0
leveranciersketen categorieén (QLTCSM) mogelijk eenduidig uit te
leggen zonder
subjectieve
oordelen van
individuen.
Inkoopstrategie Sluit aan bij de inkoop De (ontwikkel-) Inzetbaar bij
strategie cyclus: onderwerpen zijn passend leveranciers van F o
stap 1 pakket van eisen bij de stap in de cyclus zowel diensten als
stap 2 inkoop actieplan waarin het inkooptraject producten.
enstap 3 met de ketenpartner zich
leveranciersmanagement | bevindt
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Bijlage VI Resultaten vanuit enquétes

Beoordeling partners over samenwerking met Van Wijnen Components

Coordinatie
ID 1. Onze partnerenwij 2. Onze partnerwerkt 3. Onze partner heeft 4. Onze partner 5. Onze partnerneemt 6. Onze partner wisselt 7. Eris een duidelijke  Gemiddelde cijfer
verwachten een vaak als team met ons  vaak contact met ons informeert ons altijd samen met ons regelmatig ideeén met  codrdinatiestructuur die coordinatie

langdurige samen onmiddellijk als eriets  beslissingen die van ons uit acties van onze partner

samenwerking aan te belangrijks is gebeurd  invloed zijn op het en ons definieert

gaan partnerschap wanneer veranderingen
moeten worden

B vitgevoerd

1 7 7 7 7l
2 10 10 10 8
3 8 8 8 8
4 6 5 4 4
5 I 8 8 8
6 7 5 8 6
7 8 8 9 7
8 7 7 8 8
9 10 10 10 10 8 8 8]
10 10 8 8 8 8 9 8
11 8 6 I 5 7 5 [

8 9 8

6 6 7|

3 6 2

Vertrouwen
ID' 9.1k vertrouw onze 10. Mijn relatie met onze 11. Onze partner heeft  12. Onze partner doeter 13.Onze partnerdeelt  14. Onze partner is zeer 15. Onze partner is 16. Onze partner is 17. Onze partner heeft ~ Gemiddelde cij
partner volledig partner is open en een sterke persoonlijke alles aan om zijn zijn problemen met behulpzaamvoorons  eerlijk en oprecht loyaal aan ons een goede relatie met  vertrouwen
informeel relatie met ons beloften aanons nate  betrekking tot het tegenover ons ons
komen partnerschap met ons
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Afhankelijkheid
ID' 19. Onze partner stemt  20. Onze partneris net 21. Onze partner heeft  22. Onze partner en wij  23. De organisatiecultuur Gemiddelde cijfer
zijn processen continu zo afhankelijkvanons  dezelfde hoeveelheid voelen ons even van onze partner sluit  afhankelijkheid

af op.onze processen  als wijvan hen macht in het verantwoordelijk voor  sterk aan bij onze
partnerschap als wij het succes van het organisatiecultuur
partnerschap
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Commitment
25. Onze partner heeft  26. Het partnerschapis 27. Onze partner is het  28. Onze partner is 29. Onze partner helpt  30. Onze partner Gemiddelde cijfer
de capaciteiten omde  belangrijk voor onze met ons eens over de geduldig als we een fout ons meteen als we iets  beschouwt ons commitment
verplichtingen in het partner om zijn doelstellingen van het  maken vragen partnerschap als zeer
contract na te komen strategische partnerschap belangrijk
doelstellingen te
bereiken

= = = =
1 8 8 8 8 7 7
2 9 9 9 10 9 9
3 9 9 9 8 8 g
4 7 7 6 5 5 6
5 8 10 10 8 8 10
6 7 8 6 6 6 7
7 10 10 10 10 10 10
8 8 8 7 8 8 8
9 10 8 8 8 8 10
10 9 9 9 9 9
11 8 8 8 6 6
12 7 9 9 9
8 8 8 8
4 ,2 9 8

32. Onze partner en wij  33. Onze partner houdt 34, Onze partner vraagt 35. Onze partner commun 36. Onze partner en wij Gemiddelde cijfer
hebben evenveel ons goed (volledig, ons regelmatig om overleggen altijd over communicatie
inspraak bij het nemen  eerlijk, open, tijdig)op  advies de planning van
van beslissingen de hoogte van activiteiten

ontwikkelingen
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Conflicthantering
38. Onze partner deelt  39. Onze partner 40. Er zijn geen 41. Eris geen cultureel 42 Onze partner en wij 43. Onze partner en wij  44. Onze partner en wij Gemiddelde cijfer
zijn bedrijfsinformatie vertrouwt ons volledig  persoonlijke conflicten misverstand tussen onze hebben geen werken nauw samen bij lossen altijd samen conflicthantering
met ons tussen onze partner en  partner en ons tegenstrijdige doelen  het oplossen van problemen op in het
ons conflicten partnerschap
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ID'  46. We hebben een 47. De samenwerking 48. De samenwerking 49. De samenwerking 50. Het partnerschap Gemiddelde cijfer
goede samenwerking heeft toegevoegde heeft toegevoegde verhoogt de effectiviteit verhoogt de resultaat
met deze partner waarde voor onze waarde voor onze van onze organisatie winstgevendheid van partnerschap

organisatie partner onze organisatie
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3 9 9 9
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52. We zijn ons bewust  53. Wij zijn van mening  54. We zijn in staatom  55. We bouwen relaties.  56. Onze prioriteiten Gemiddelde cijfer
van hoe een crisis ons dat noodplannen moeten snel over te schakelen  op met organisaties voor herstel zullen het  veerkracht
kan beinvioeden worden geoefend en van business-as-usual waarmee we mogelijk personeel richting
getest om effectiefte  naar reageren opicrises. moeten samenwerken  bieden in een crisis
zijn wanneer zich een crisis
voordoet
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passingsvermoge
59. Onze organisatie 60. Mensen in onze 61. Medewerkers hebben 62. Managers in onze 63. Medewerkers worden 64. Onze organisatie is in 65. Managers luisteren  Gemiddeld cijfer
beschikt over voldoende organisatie "bezitten” de informatie en kennis organisatie geven het  beloond voor "out of the staat om snel moeilijke actief wanneer ze aanpassingsvermogen
middelen om een probleem totdat het die ze nodig hebben om goede voorbeeld box denken". beslissingen te nemen  problemen krijgen
onverwachte is opgelost te reageren op voorgeschoteld
veranderingen op te onverwachte problemen.
vangen.
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Beoordeling Van Wijnen Components over samenwerking met partners

Coordinatie

1. Onze partner en wij 2. Onze partner werkt 3. Onze partner heeft 4. Onze partner 5. Onze partner neemt 6. Onze partner wisselt 7. Eris een duidelijke  |Gemiddelde cijfer
verwachten een vaak als team metons  vaak contact met ons informeert ons. altijd samen met ons regelmatig ideeén met  codrdinatiestructuur die [coordinatie
langdurige samen onmiddellijk als er iets  beslissingen die van ons uit acties van onze partner

samenwerking aan te belangrijks is gebeurd  invioed zijn op het en ons definieert

gaan partnerschap wanneer veranderingen
moeten worden
uitgevoerd
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Vertrouwen
9.Ik vertrouw onze 10. Mijn relatie met onze 11. Onze partner heeft  12. Onze partner doeter 13. Onze partner deelt  14. Onze partner is zeer |15 Onze partner is 16. Onze partner is. 17. Onze partner heeft  Gemiddelde cijfer
partner volledig partner is open en een sterke persoonlijke alles aan om zijn zijn problemen met behulpzaam voor ons |eerlijk en oprecht loyaal aan ons een goede relatiemet  Vertrouwen
informeel relatie met ons beloften aan ons nate  betrekking tot het tegenover ons ons
komen partnerschap met ons

Afhankelijkheid
ID 19. Onze partner stemt  20. Onze partneris net  21. Onze partner heeft  22. Onze partneren wij  23. De organisatiecultuur Gemiddelde cijfer
zijn processen continu zo afhankelijk van ons.  dezelfde hoeveelheid voelen ons even van onze partner sluit  afhankelijkheid
af opionze processen  als wijvan hen macht in het verantwoordelijk voor  sterk aan bij onze

partnerschap als wij het succes van het organisatiecultuur
partnerschap
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Commitment

25. Onze partner heeft  26. Het partnerschapis  27. Onze partneris het  28. Onze partner is 29. Onze partner helpt  30. Onze partner Gemiddelde cijfer
de capaciteiten omde  belangrijk voor onze met ons eens over de geduldig als we een fout ons meteen als we iets  beschouwt ons commitment
verplichtingen in het partner om zijn doelstellingen van het  maken vragen partnerschap als zeer

contract na te komen strategische partnerschap belangrijk
doelstellingen te
bereiken
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32. Onze partner en wij  33. Onze partner houdt 34. Onze partnervraagt 35. Onze partner 36. Onze partner en wij Gemiddelde cijfer
hebben evenveel ons goed (volledig, ons regelmatig om communiceert zijn overleggen altijd over communicatie
inspraak bij het nemen eerlijk, open, tijdig)op  advies veranderende eisen met de planning van
van beslissingen de hoogte van betrekking tot het activiteiten
ontwikkelingen partnerschap tijdig aan
ons
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Conflicthantering
38. Onze partner deelt  39. Onze partner 40. Er zijn geen 41. Eris geen cultureel 42. Onze partner en wij  43. Onze partner en wij  44. Onze partner en wij Gemiddelde cijfer
zijn bedrijfsinformatie  vertrouwt ons volledig  persoonlijke conflicten misverstand tussen onze hebben geen werken nauw samen bij lossen altijd samen conflicthantering
met ons tussen onze partneren partner en ons tegenstrijdige doelen het oplossen van problemen op in het
ons conflicten partnerschap
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46. We hebben een
goede samenwerking
met deze partner

waard
organ

47. De samenwerking
heeft toegevoegde

Gemiddelde cijfer
Resultaat
partnerschap

49. De samenwerking 50. Het partnerschap

verhoogt de effectiviteit verhoogt de

van onze organisatie winstgevendheid van
onze organisatie

48. De samenwerking
heeft toegevoegde
waarde voor onze
partner
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52. We zijn ons bewust
van hoe een crisis ons
kan beinvioeden worde|
getest
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53. Wij zijn van mening
dat noodplannen moeten snel over te schakelen
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Gemiddelde cijfer
veerkracht

55. We bouwen relaties
op met organisaties
waarmee we mogelijk
moeten samenwerken
wanneer zich een crisis
voordoet

96. Onze prioriteiten
voor herstel zullen het
personeel richting
bieden in een crisis

54. We zijn in staat om

van business-as-usual
naar reageren op crises

n geoefend en
om effectief te
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58. Eris een gevoelvan  59. Onze organisatie

teamwork en beschikt over voldoende

kameraadschap in onze middelen om

organisatie onverwachte
veranderingen op te
vangen.
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63. Medewerkers worden 64. Onze organisatie is in 65. Managers luisteren  Gemiddeld cijfer

beloond voor "out of the staat omsnel moeilijke actief wanneer ze aanpassings-

box denken”. beslissingen te nemen  problemen krijgen vermogen
voorgeschoteld

61. Medewerkers hebben 62. Managers in onze
de informatie en kennis organisatie geven het
die ze nodig hebben om goede voorbeeld

te reageren op

onverwachte problemen.

60. Mensen in onze
organisatie "bezitten”
een probleem totdat het
is opgelost
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Feedback enquétes: toelichtingen door Partners

Ik ben blij met de samenwerking zoals het nu gaat.

Het belang van échte partners wordt door Van Wijnen Components uitgedragen.

Intenties over en weer sluiten aan bij de bedoelde stellingen. Uitvoering kan van beide kanten nog beter, heeft te
maken met opbouwfase van de beide organisaties en de afstemming daartussen.

Samenwerking wordt zeker gezocht. Het is wel uitdagend om 2 productielijnen gelijk op te laten lopen. Dit resulteert
nu regelmatig in het wijzigen van leverschema's terwijl de montage al is ingekocht/gepland en de onderdelen in
productie.

de vragen heb ik (partner) ingevuld zoals wij ernaar kijken ben ook benieuwd naar hoe Van Wijnen Components naar
ons als partner kijkt.

In de samenwerking is de wijze van toepassing van de materialen belangrijk bij de maken keuzes. De toepassing in
de praktijk is lang niet altijd duidelijk, waardoor wij soms verkeerde aannames doen. Doorvragen van onze zijde
kan/moet uiteraard ook beter om dit te voorkomen.

Intentie samenwerking op technisch viak loopt vanuit de beginsituatie mooi gelijkmatig op. Echter merken we dat er na
verloop van tijd meerdere disciplines bij komen, deze aansluiting verloopt minder soepel. De stip op de horizon is
goed, echter kan met nog veel winnen in een efficientere supply chain.

Bijna iedere laag van Components ziet dit in. Dat werkt prettig.

Tot op heden een hele fiine en open samenwerking. Loyaliteit zie je pas als we met 3.0 een aantal jaar onderweg zijn.
Maar daar hebben we alle vertrouwen in.

We zijn open naar elkaar en daarmee eerlijk. Afstemming en impact van wensen zijn niet altijd op voorhand duidelijk
waardoor achteraf nog wel eens verborgen kosten aan het licht komen.

Beiden een relatief jong bedrijf met grote ambities. Vanaf begin beide een cultuur neer willen zetten die in ons geval
sterk overeenkomt.

Nadat de tender was uitgebracht en wij hadden ingeschreven, is nadien besloten om de gunning te splitsen tussen
ons en onze collega vervoerder. Hiermee is de afhankelijkheid door van wijnen bewust beperkt. Dat maakt dat wij
minder in staat zijn om het partnership te optimaliseren.

Ervaring tot op heden is dat het verantwoordelijkheidsgevoel in de voorbereiding erg hoog is van beide kanten. In de
uitvoering is dit minder. Daar zijn uitvoerders/projectleiders vaak met hun eigen agenda en actiepunten bezig.

We missen Multi level overleg. Overleggen vinden plaatst op uitvoerings- en inkoop niveau. Om nieuwe toepassingen
en wensen aan beide zijden doorgevoerd te krijgen zou directieoverleg wenselijk zijn, waarmee aan beide zijden
eventuele investeringen mogelijk makkelijker goedgekeurd zullen worden.

Planning wordt door Van Wijnen bepaald. In de uitvoering ondervinden we beide helaas vaak verschuivingen wat ons
beide voor de nodige uitdagingen stelt.

Intentie is aanwezig echter worden nog regelmatig vooraf aangekondigde onmogelijk levertijden van ons gevraagd,
"Problemen lossen we doorgaans netjes samen op.

Problemen met bouwplaats leveringen komen wel vaak aan onze zijde terecht. Met gewijzigde planningen is er
regelmatig geen plaats op de bouwlocatie om materialen volgens, in overeenstemming met de besteldatum te
ontvangen. Wij als leverancier worden dan regelmatig voor het blok gezet dit op te lossen. De uitvoerders op de
bouwlocaties hebben onvoldoende de Fijn Wonen pet op. Ze zijn veelal van Van Wijnen bouw en voelen zich alleen
verantwoordelijk voor de correcte planning en een nette bouw. Ze voelen zich geen Fijn Wonen is mijn ervaring.
Door de specifieke leverwensen van de fabrieksmatige bouw, worden er veel aanvullende wensen/eisen neergelegd,
die geen extra inkomsten genereren voor ons. Dit betekent dus dat de winstgevendheid onder druk staat en de kans
op leverfouten ook toeneemt. Wel zorgt dit er voor dat we onze dienstverlening steeds moeten optimaliseren en door
ontwikkelen, wat ons niet alleen voor Van Wijnen, maar ook breder in de markt helpt. Uiteindelijk zijn we dus blij met
deze push to improve.

"Ons werk verdeelt zich over markten waarin diverse cycli aanwezig zijn."
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Bijlage VII Ontwerpeisen enquétes

Aanvullende opmerkingen enquétes

Feedback vragen 1-8 Codrdinatie
Intentie samenwerking op technisch viak loopt

Functionele eis

Gezamenlijke stip

Operationele
eis

Betere

Coodrdinatie

Vertrouwen

Afhankelijkheid

Commitment

Communicatie

Conflict

Veerkracht

Aanpassingsvermogen

vanuit de beginsituatie mooi gelijkmatig op. Echter op de horizon aansluiting

merken we dat er na verloop van tijd meerdere disciplines op

disciplines bij komen, deze aansluiting verloopt organisatie F o]
minder soepel. De stip op de horizon is goed, echter

kan met nog veel winnen in een efficiéntere supply

chain.

We onderkennen van beide zijden dat we de Proactief delen Op

samenwerking moeten/kunnen optimaliseren. Zowel | van informatie die | verschillende

op het gebied van kennis, rolverdeling, inzicht in de samenwerking | levels F 0
elkaars processen lopen er verbetertrajecten zoals kan optimaliseren | overlegvormen

deepdives, S&OP overleggen, CPQ Reviews, etc. inrichten

om de verbinding te verbeteren.

In de samenwerking is de wijze van toepassing van | Helderheid over Feedbackloop

de materialen belangrijk bij de maken keuzes. De technische inrichten

toepassing in de praktijk is lang niet altijd duidelijk, voorwaarden F 0
waardoor wij soms verkeerde aannames doen. bieden

Doorvragen van onze zijde kan/moet uiteraard ook (specificatie)

beter om dit te voorkomen.

Uiteraard moeten processen al gaande verder Gezamenlijk -

vormgegeven worden. Dit moet wel een processen

wisselwerking zijn en geen eenrichtingsverkeer. afstemmen F

Hierin zoeken we gaandeweg in de juiste balans.

Intenties over en weer sluiten aan bij de bedoelde Ontwikkeling Intenties

stellingen. Uitvoering kan van beide kanten nog passend bij fase afstemmen F (o]
beter, heeft te maken met opbouwfase van de beide | samenwerking

organisaties en de afstemming daartussen.

Samenwerking wordt zeker gezocht. Het is wel Afstemmen van Gezamenlijk

uitdagend om 2 productielijnen gelijk op te laten productie en dragen van

lopen. Dit resulteert nu regelmatig in het wijzigen planning risico’s en

van leverschema's terwijl de montage al is verantwoordelij

ingekocht/gepland en de onderdelen in productie kheden

Feedback vragen 9-18 Vertrouwen

We zijn open naar elkaar en daarmee eerlijk. Transparante Afstemmengev

Afstemming en impact van wensen zijn niet altijd op | afstemming van olgenen

voorhand duidelijk waardoor achteraf nog wel eens verwachtingen kosten na F (0]
verborgen kosten aan het licht komen. wijzigingen

Feedback vragen 19-24 Afhankelijkheid \

Hiermee is de afhankelijkheid door Van Wijnen
bewust beperkt. Dat maakt dat wij minder in staat
zijn om het partnership te optimaliseren.

langdurige relatie

We missen Multi level overleg. Overleggen vinden Strategische Inrichten van

plaatst op uitvoerings- en inkoop niveau. Om ontwikkelingsage | Multi-level

nieuwe toepassingen en wensen aan beide zijden nda en overlegvorm F 0

doorgevoerd te krijgen zou directieoverleg wenselijk | investeringsverdel

zijn, waarmee aan beide zijden eventuele ing

investeringen mogelijk makkelijker goedgekeurd

zullen worden.

We streven absoluut wel hetzelfde doel na! - -

Beiden een relatief jong bedrijf met grote ambities. Matchen partners | Door kunnen

Vanaf begin beide een cultuur neer willen zetten die | met vergelijkbare | bouwen aan

in ons geval sterk overeenkomt. organisatiecultuur | gezamenlijke 0 F
cultuur

Nadat de tender was uitgebracht en wij hadden Transparantover | Openheid in

ingeschreven, is nadien besloten om de gunningte | bereidheid omte | communicatie

splitsen tussen ons en onze collega vervoerder. investeren in over intenties F 0

Ervaring tot op heden is dat het
verantwoordelijkheidsgevoel in de voorbereiding erg

Coordinatie van
de belangen door

Evaluatie en
feedback over

.‘.-._ VAN WIJNEN
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hoog is van beide kanten. In de uitvoering is dit
minder. Daar zijn uitvoerders/projectleiders vaak
met hun eigen agenda en actiepunten bezig.
Feedback vragen 25-31 Commitment

Vraag 25 is te concretiseren; als we alle
bouwstromen actief hebben kunnen niet alle trailers
door hen zelf worden geleverd. Er wordt wel in
openheid over subcontractor gesproken, maar de
vraag is hoe dit concreet aangepakt wordt als het
zover is. Het neigt naar reactief en dat pas niet bij
ons proces!

Intentie is aanwezig echter worden nog regelmatig
vooraf aangekondigde onmogelijk levertijden van
ons gevraagd,

alle stakeholders
in de keten

Proactief bijsturen
op ontwikkelingen

Continue en
effectieve
communicatie
over
planningswijziging
en

samenwerking
in de keten

Proactieve
houding

Feedback vragen 32-37 Communicatie \

Planning wordt door Van Wijnen bepaald. In de
uitvoering ondervinden we beide helaas vaak
verschuivingen wat ons beide voor de nodige
uitdagingen stelt.

Feedback vragen 38-45 Conflict
Problemen lossen we doorgaans netjes samen op.
Problemen met bouwplaatsleveringen komen wel
vaak aan onze zijde terecht. Met gewijzigde
planningen is er regelmatig geen plaats op de
bouwlocatie om materialen conform de besteldatum
te ontvangen. Wij als leverancier worden dan
regelmatig voor het blok gezet dit op te lossen. De
uitvoerders op de bouwlocaties hebben
onvoldoende de Fijn Wonen pet op. Ze zijn veelal
van Van Wijnen bouw en voelen zich alleen
verantwoordelijk voor de correcte planning en een
nette bouw. Ze voelen zich geen Fijn Wonen is mijn

Door de specifieke leverwensen van de
fabrieksmatige bouw, worden er veel aanvullende
wensen/eisen neergelegd, die geen extra inkomsten
genereren voor ons. Dit betekent dus dat de
winstgevendheid onder druk staat en de kans op
leverfouten ook toeneemt. Wel zorgt dit er voor dat
we onze dienstverlening steeds moeten
optimaliseren en door ontwikkelen, wat ons niet
alleen voor Van Wijnen, maar ook breder in de
markt helpt. Uiteindelijk zijn we dus blij met deze
push to improve

Continue en
effectieve
communicatie
over
planningswijziging
en

Eerlijke verdeling

van kosten en
risico’s

Afstemmen van
eigen processen
om de push to
improve te
stimuleren

Feedback en o

evaluatieloop

ervaring
Feedback vragen 46-51 Resultaat \

Afstemmen van
de investering
van tijd en geld

Uiteraard hangt er aan een goede service een
prijskaartje. Het is nog te vroeg om een echte
conclusie te trekken, maar dit moet in contrast staan

Doordat onze organisatie vergevorderd
geautomatiseerd is, zijn wijzigingen lang niet altijd
snel door te voeren. Oplossingen moeten inpasbaar

Afstemmen van
mogelijkheden
van systemen en

Afstemmen van
de investering
van tijd en geld

in het geheel.
Feedback vragen 52-66 Aanpassingverm. \

aan deze kapstok. Dit werkt overigens prima met

respect voor eenieder.

en automatisch uitvoerbaar zijn in SAP om veel interfaces.

manuele begeleiding te voorkomen.

In de relatie met deze ketenpartner is er geen Vereiste Individuele
sprake van een evenwicht. De organisatiegraad en | organisatiegraad | doelen (borgen
kennis/kunde is van een (veel) lager niveau dan van | partners in kaart capaciteit

ons. Borgen van capaciteit tegen een gunstig kunnen brengen tegen gunstig
economische principe is de drijfveer van beide. principe)
Kortom alle afspraken en samenwerking etc. hangt matchen.
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Bijlage VIII Ontwerpeisen vanuit interviews

Interview

Randvoorwaarden

Coordinatie

Vertrouwen

Afhankelijk

Commitment

o
2
[
K
f=
=
=
£
o
(&)

Conflict

Veerkracht

Aanpassingsvermogen

Inkoper1 | 1.Nietalleen 1.Het kunnen afstemmen | 1.Leveringen,
toegespitst op kosten, van processen en betaalbaarheid en kwaliteit
maar ook afspraken en | maatregelen tussen te borgen
processen op het beide organisaties om 2.Alle processen en
gebied van kwaliteit hier toch wel regelmatig momenten van het proces
2.Het kunnen met elkaar over in eigenlijk zelfde visie op
vastleggen van gesprek te gaan. hetgeen wat we inkopenen | F o
basisafpraken 2.We hebben gewoon hoe we toepassen. 0
3.Beschikbaar maken beperkte tijd, dus je moet | 3.Objectieve onderbouwing
van complete en ook je energie en tijd
actuele informatie steken in met name de
waar we echt mee knelpuntproducten en de
kunnen gaan sturen, strategische inkoop
dossiers.
3.Het juist kunnen
overbrengen van de
juiste informatie
Inkoper2 | 1.Rekening houden 1.Strategisch, tactische 1.Continuiteit denk ik dan
met afwijking en daarmee de ook productieproces,
scenario’s buiten operationele betrouwbare leveringen,
Specs ontwikkelagenda maar ook continue kwaliteit. | O | F
2.dat toeleveranciers 2.Geplande Dat ons proces niet
de afspraken ook na gestructureerde aanpak verstoord raakt.
moeten komen want 3.Dashboard met 2.De minimaal vereiste
beloftes worden zo signaleringen om de digitalisering per
een KPI's mee te vullen ente | productgroep
resultaatverplichting monitoren
3.0ndersteunend aan
het bereiken van
Operational excellence
Landelijk | 1.Volwassenheidsmod | 1.Leverancierskeuzetabe | 1.Meer sturende rol
inkoper el | inzetten bij selectie van | kunnen/mogen nemen als
2.Anticiperen op de leveranciers inkoper
marktsituatie mogelijk 2.Duidelijk leiderschap en F F
maken aansturing vanuit directie
3.Basisprincipes 3.Passend bij de cultuur,
helder maken mindset en processen van
de bouw
Supply 1.Het ontwerp moet 1.Belangrijke basis om 1.Een proactieve houding
chain inzicht geven in de regelmatig gesprekken van leveranciers
directeur | kemwaarden en aan te kunnen gaan met | 2.Vooraf bij het selecteren
succesfactoren van leveranciers ihkv van leveranciers moeten de F F F
het FIJN wonen 3.0 leveranciersmanagement | gewogen selectiecriteria 0 0
concept. 2.Inzicht geven in de besproken zijn.
2.Klantwaarde door leverbetrouwbaarheid 3.Beide partijen dienen een
kunnen vertalen naar van toeleveranciers gezonde boterham te
concrete doelen en/of | 3.Handvaten hoe kunnen verdienen binnen
thema’s verstoringen opgevangen | het partnerschap.
3.Biedt structurele kunnen worden in de
oplossingen voor keten.
problemen ipv ad hoc
tijdelijke oplossingen.
4 Inzicht geven in
verantwoordelijkheden
en verwachtingen in
eigen keten
toeleveranciers zelf
5.Snel inzicht kunnen
verschaffen in
benodigde informatie
waarop besluiten
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genomen kunnen
worden.
Logistiek | 1.Eenvaste 1.Helderheid in welke 1.Voor elkaar een
manager communicatiestructuur | data we delen en transparante keten
, 00k voor het delen vastleggen: en waarom? | 2.Beide partners moeten
van ontwikkelingen in 2.Mogelijkheid bieden een gezamenlijk doel
de markt. om in fysieke nabijheid najagen: dat niet alleen
2.Heldere codrdinatie met elkaar te werken. puur winstbejag is gericht.
vanuit VWC op vooraf | 3.In projectmatige vorm 3.Vertrouwen is de basis
bepaalde thema’s kunnen samenwerken op | voor een goede
zoals afhankelijkheid, thema’s die bijdragen samenwerking
veerkracht en aan het grote doel. 4.Gezamenlijk doelen moet
leverbetrouwbaarheid. | 4.KPI's kunnen opgeknipt kunnen worden
3.Als basis “ URS” monitoren met een 5.Periodiek checken of
kunnen dienen voor de | dashboard onze partner nog steeds bij
inrichting van 5.Tijdsintervallen ons past in de fase waarin
partnerschappen. inrichten voor de organisatie zich bevindt.
4 Vooraf gezamenlijk communicatie over
bepalen van KPI's op strategisch, tactisch en
strategisch, tactisch en | operationele thema'’s
operationeel niveau en | 6.De doorvertaling van
daarop sturen. de URS naar een
concrete SLA voor de
operatie binnen
partnerschappen.
Risico- 1.Helpt bij het 1.Door per leverancier/ Beoordeling op bijvoorbeeld
manager managen van ketenpartner de risico’s veiligheidsprestaties die
inkooprisico’s dat en beheersmaatregelen aansluiten op ons landelijke
goederen op de juiste te vast te leggen en te veiligheidsprogramma:
plaats’, ‘de juiste tijd’ toetsen in hoeverre de ‘Veiligheid op 1’
en volgens ‘de juiste risico’s zich hebben
specificatie’ voorgedaan en/of de
beschikbaar zijn. getroffen
beheersmaatregelen
effectief zijn
2.Toekomstgericht
denken/ scenario
analyse is een onderdeel
van risicomanagement.
Door scenario analyses/
what if op de leverancier/
ketenpartner te toetsen
om vast te stellen hoe
veerkrachtig en hoe snel
ze zich kunnen
aanpassen
Manager 1.Het gieten van het 1.Indeling van grof naar 1.Basisstabiliteit
continu sturen op doelen in fijn. Je begint eerst met randvoorwaarde voor
verbetere | een vaste structuur het formuleren van het verbeteren.
n waarbij je periodiek doel. Lange termijn knip 2.Meetbare gezamenlijke
kan meten en bijsturen | je op van 5 jaar of doelen
waar nodig. driejarige doelen naar 3.0nvoorwaardelijke steun
een jaarplan en vanuit directie.
vervolgens naar kwartaal
doelen
2.Verschil maken tussen
basisstabiliteit bereiken
en verbeteren in je
samenwerking.
3.Het bepalen van
indicatoren aan
succesfactoren waarop
je kunt meten hoe de
samenwerking gaat.
Het inrichten van
werkmethoden passend
bij de wijze van
samenwerken en fysieke
afstand tot elkaar.
Blexpert | 1.Inzichtin belangrijke | 1.Hetindelen van 1.Veiligheidsladder, dan wil
inkoop onderwerpen van gesprekken van je ook bepaalde onderdelen
prioritaire leveranciers passend bij zoals veiligheid hierin
toeleveranciers: de kwadranten waarin meenemen. Misschien wel
bijvoorbeeld schaarste | deze is toegedeeld. als een aparte
van de technologie. randvoorwaarde en we
Hoe snel verloopt de willen bijvoorbeeld met die
technologische
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ontwikkeling of
houdbaarheid van het
product? En als laatste
hebben we het
omschakelingspotentie
el, dus hoe snel of
moeiteloos kan de
organisatie
omschakelen naar een
alternatief?

partij niet eens meer
samenwerken.
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Bijlage IX Koppeling ontwerpeisen aan toolkitontwerp

1. Niet alleen toegespitst op kosten, maar ook afspraken en processen op
het gebied van kwaliteit

Het kunnen vastleggen van basisafspraken

Beschikbaar maken van complete en actuele stuurinformatie

Heldere codrdinatie vanuit VWC op vooraf bepaalde thema'’s zoals
afhankelijkheid, veerkracht en leverbetrouwbaarheid.

Gezamenlijke stip op de horizon

Gezamenlijk processen afstemmen

Coérdinatie van de belangen door alle stakeholders in de keten
Afstemmen van eigen processen om de “push to improve” te stimuleren
Vereiste organisatiegraad partners in kaart kunnen brengen

0. Maakt het mogelijk om gezamenlijke doelstellingen overeen te komen

s

SYPINoO

11. Ontwerp draagt bij aan de doorontwikkeling van de gekozen
inkoopcategoriestrategie (QLTCSM)

12. Prioriteert continuiteit vanuit de gewogen inkoop categorieén (QLTCSM)

13. Sluit aan bij de inkoopstrategie cyclus

Selectie van de maximaal 5
functionele ontwerpcriteria per
geprioriteerde succesfactor

. Bepalen van gezamenlijke stip op de

horizon

2. Bepalen van gezamenlijke
doelstellingen

3. Afstemmen van gezamenlijke
processen

4. Basisafspraken vastleggen over te
leveren inspanning door beide
partijen 0.g.v. vooraf bepaalde
thema’s waaronder
leverbetrouwbaarheid en veerkracht.

5. Codrdineren van ABC doelen,
ontwikkelingen en
informatievoorziening richting
partners.

14. Ontwikkeling passend bij fase samenwerking

15. Strategische ontwikkelingsagenda en investeringsverdeling

16. Matchen partners met vergelijkbare organisatiecultuur

17. Transparant over bereidheid om te investeren in langdurige relatie

1. Selectie van partners met
vergelijkbare organisatiestructuur

2. Transparantie over bereidheid om te
investeren in langdurige relatie

3. Strategische ontwikkelagenda

4. Ontwikkeling passend bij fase
samenwerking

18. Een vaste communicatiestructuur, ook voor het delen van ontwikkelingen
in de markt.
19. Continue en effectieve communicatie over planningswijzigingen

1. Een vaste communicatiestructuur,
00k voor het delen van
ontwikkelingen in de markt.

2. Continue en effectieve communicatie
over planningswijzigingen

20.Snel inzicht kunnen verschaffen in benodigde informatie waarop besluiten
genomen kunnen worden.

21.Geeft inzicht in de mate waarin een toeleverancier zelf toegerust is op
disrupties in de organisatie

22. Anticiperen op marktomstandigheden

1. Snel inzicht kunnen verschaffen in
benodigde informatie waarop
besluiten genomen kunnen worden.

2. Geeft inzicht in de mate waarin een
toeleverancier zelf toegerust is op
disrupties in de organisatie

3. Anticiperen op
marktomstandigheden

Totaal 22 functionele ontwerpeisen

Totaal 12 definitieve functionele
ontwerpeisen
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Bijlage X Vragenlijst Enquéte

Vragenlijst over uw samenwerking met Van Wijnen Components
(partner & VWC)

* alle vragen waren vereist om in te vullen

COORDINATIE

De volgende vragen gaan over de mate van afstemming van de eigen processen op die van de partner om de
gezamenlijke prestaties te verbeteren.

1. Onze partner en wij verwachten een langdurige samenwerking aan te gaan

1 2 2 4 R R 7 R o] 1N

Onvoldoende Uitstekend

2. Onze partner werkt vaak als team met ons samen *

1 2 2 4 R A 7 R Q 1N

Onvoldoende Uitstekend

3. Onze partner heeft vaak contact met ons *

1 2 2 4 R A 7 R Q 1N

Onvoldoende Uitstekend

4. Onze partner informeert ons onmiddellijk als er iets belangrijks is gebeurd *

1 2 2 4 R A 7 o o) 10
Onvoldoende Uitstekend

5. Onze partner neemt altijd samen met ons beslissingen die van invioed zijn op het

partnerschap
1 2 2 4 R A 7 o a 1n
Onvoldoende Uitstekend

6. Onze partner wisselt regelmatig ideeén met ons uit
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7. Eris een duidelijke codrdinatiestructuur die acties van onze partner en ons definieert wanneer

8. Mocht u nog iets nader willen toelichten over dit onderwerp, dan kan dat hieronder

1 2 ? 4 R A

Onvoldoende

veranderingen moeten worden uitgevoerd

1 2 2 4 R A

Onvoldoende

VERTROUWEN

1N

Uitstekend

10n

Uitstekend

De volgende vragen gaan over hoe u de mate van het vertrouwen in het bewaken van elkaars van wederzijdse
belangen beoordeelt.

9.

10.

11.

12.

13.

.‘.-._ VAN WIJNEN

Ik vertrouw onze partner volledig

Onvoldoende Uitstekend

Mijn relatie met onze partner is open en informeel

1 2 2 4 R A

Onvoldoende

Onze partner heeft een sterke persoonlijke relatie met ons

1 2 ? 4 R A

Onvoldoende

Onze partner doet er alles aan om zijn beloften aan ons na te komen

1 2 2 4 S A

Onvoldoende

Onze partner deelt zijn problemen met betrekking tot het partnerschap met

ons *

86

1N

1N

Uitstekend

1N

Uitstekend

1N

Uitstekend
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14.

15.

16.

17.

18.

1 2 2 4 R R 7 R

Onvoldoende

Onze partner is zeer behulpzaam voor ons *

1 2 ? 4 R A 7 R

Onvoldoende

Onze partner is eerlijk en oprecht tegenover ons *

1 2 2 4 3 A 7 o
Onvoldoende

Onze partner is loyaal aan ons *

1 2 2 4 3 A 7 o
Onvoldoende

*

Onze partner heeft een goede relatie met ons

1 2 2 4 R A 7 o
Onvoldoende

Mocht u nog iets nader willen toelichten over dit onderwerp, dan kan dat hieronder

AFHANKELIJKHEID

De volgende vragen gaan over hoe u de mate van gelijkwaardigheid (gelike investeren van resources, tijd

en geld) binnen de samenwerking beoordeelt

19.

20.

.‘.-._ VAN WIJNEN

Onze partner stemt zijn processen continu af op onze processen

1 2 ? 4 R A 7 R

Onvoldoende

Onze partner is net zo afhankelijk van ons als wij van hen *
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1N

Uitstekend

1N

Uitstekend

1N

Uitstekend

1N

Uitstekend

1N

Uitstekend

1N

Uitstekend
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Onvoldoende Uitstekend

21. Onze partner heeft dezelfde hoeveelheid macht in het partnerschap als wij *

1 2 2 4 13 A 7 2 o) 1n
Onvoldoende Uitstekend

22. Onze partner en wij voelen ons even verantwoordelijk voor het succes van het partnerschap *

1 2 2 4 R A 7 Q o) 10
Onvoldoende Uitstekend

23. De organisatiecultuur van onze partner sluit sterk aan bij onze organisatiecultuur *

1 2 2 4 R A 7 R Q 10N

Onvoldoende Uitstekend

24. Mocht u nog iets nader willen toelichten over dit onderwerp, dan kan dat hieronder

COMMITMENT

De volgende vragen gaan over de mate waarin u interesse en bereidheid in het ontwikkelen van een langdurige
relatie beoordeelt

25. Onze partner heeft de capaciteiten om de verplichtingen in het contract na te komen

Onvoldoende Uitstekend

26. Het partnerschap is belangrijk voor onze partner om zijn strategische doelstellingen te bereiken

Onvoldoende Uitstekend

27. Onze partner is het met ons eens over de doelstellingen van het partnerschap *

1 2 2 4 R R 7 R o] 1N

Onvoldoende Uitstekend
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28.

Onze partner is geduldig als we een fout maken *

1 9 a 1n
Onvoldoende Uitstekend
29. Onze partner helpt ons meteen als we iets vragen *
1 9 a 1n
Onvoldoende Uitstekend
30. Onze partner beschouwt ons partnerschap als zeer belangrijk *
1 2 a 1n
Onvoldoende Uitstekend

31.

Mocht u nog iets nader willen toelichten over dit onderwerp, dan kan dat hieronder

COMMUNICATIE

De volgende vragen gaan over de mate van continue en effectieve communicatie binnen de samenwerking

32.

Onze partner en wij hebben evenveel inspraak bij het nemen van beslissingen

1 2 a 1n

Onvoldoende Uitstekend
33. Onze partner houdt ons goed (volledig, eerlijk, open, tijdig) op de hoogte van

ontwikkelingen

1 2 a 1n

Onvoldoende Uitstekend
34. Onze partner vraagt ons regelmatig om

1 2 a 1n

Onvoldoende Uitstekend
35. Onze partner communiceert zijn veranderende eisen met betrekking tot het partnerschap tijdig

aanons*

1 2

Onvoldoende

Q 10N

Uitstekend

36. Onze partner en wij overleggen altijd over de planning van activiteiten *
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1 2 2 4 R R 7 R o] 1N

Onvoldoende Uitstekend

37. Mocht u nog iets nader willen toelichten over dit onderwerp, dan kan dat hieronder

CONFLICT

De volgende vraag gaan over hoe u de mate van het snel en naar ieders tevredenheid afhandelen van
conflicten beoordeeld.

38. Onze partner deelt zijn bedrijfsinformatie met ons

1 2 2 4 R R 7 i a 10N

Onvoldoende Uitstekend

39. Onze partner vertrouwt ons volledig

1 2 2 4 R A 7 R Q 1N

Onvoldoende Uitstekend

40. Er zijn geen persoonlijke conflicten tussen onze partner en ons

1 2 2 4 R A 7 R Q 1N

Onvoldoende Uitstekend

41. Eris geen cultureel misverstand tussen onze partner en ons

1 2 2 4 R R 7 R o] 1N

Onvoldoende Uitstekend

42. Onze partner en wij hebben geen tegenstrijdige doelen

1 2 2 4 R R 7 R o] 1N

Onvoldoende Uitstekend

43. Onze partner en wij werken nauw samen bij het oplossen van conflicten
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Onvoldoende Uitstekend

44. Onze partner en wij lossen altijd samen problemen op in het partnerschap

1 2 2 4 R A 7 Q o) 10
Onvoldoende Uitstekend

45. Mocht u nog iets nader willen toelichten over dit onderwerp, dan kan dat hieronder

RESULTAAT VAN HET PARTNERSCHAP

De volgende vragen gaan over in hoeverre u de performance van het huidige partnerschap beoordeelt

46. We hebben een goede samenwerking met deze partner

1 2 2 4 R R 7 R o] 1N

Onvoldoende Uitstekend

47. De samenwerking heeft toegevoegde waarde voor onze organisatie

1 2 2 4 R A 7 R Q 1N

Onvoldoende Uitstekend

48. De samenwerking heeft toegevoegde waarde voor onze partner

1 2 2 4 R A 7 R Q 1N

Onvoldoende Uitstekend

49. De samenwerking verhoogt de effectiviteit van onze organisatie

1 2 2 4 R R 7 R o] 1N

Onvoldoende
Uitstekend

Het partnerschap verhoogt de winstgevendheid van onze organisatie

1 2 2 4 R R 7 R o] 1N

Onvoldoende Uitstekend
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50. Mocht u nog iets nader willen toelichten over dit onderwerp, dan kan dat hieronder

VEERKRACHTIG ZIIN BIJ MET CRISIS

De volgende vragen gaan over hoe u de mate van voorbereiding beoordeeld binnen uw eigen organisatie

51. We zijn ons bewust van hoe een crisis ons kan beinvioeden

1 2 2 4 3 A 7 o o)
Onvoldoende

52.  Wij zijn van mening dat noodplannen moeten worden geoefend en getest om effectief te zijn

1 2 2 4 R A 7 R Q

Onvoldoende

53. We zijn in staat om snel over te schakelen van business-as-usual naar reageren op crises

1 2 2 4 5 A 7 Pl a
Onvoldoende
54. We bouwen relaties op met organisaties waarmee we mogelijk moeten samenwerken

wanneer zich een crisis voordoet *

1 2 2 4 R A 7 R Q

Onvoldoende

55. Onze prioriteiten voor herstel zullen het personeel richting bieden in een crisis *

1 2 ? 4 R A 7 R Q

Onvoldoende

56. Mocht u nog iets nader willen toelichten over dit onderwerp, dan kan dat hieronder

AANPASSINGSVERMOGEN
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Uitstekend

10N

Uitstekend

1N

Uitstekend

1N

Uitstekend

1N

Uitstekend
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De volgende vragen gaan hoe u de manier van hoe u het aanpassingsvermogen van uw eigen organisatie bij
verstoringen beoordeelt

57. Eris een gevoel van teamwork en kameraadschap in onze
organisatie
1 2 3 4 5 A 7 Pl a 1n
Onvoldoende Uitstekend

58. Onze organisatie beschikt over voldoende middelen om onverwachte
veranderingen op te vangen.

1 2 2 4 R A 7 R Q 10N

Onvoldoende Uitstekend

59. Mensen in onze organisatie "bezitten" een probleem totdat het is opgelost

1 2 2 4 g R 7 P a 1n
Onvoldoende Uitstekend
60. Medewerkers hebben de informatie en kennis die ze nodig hebben om te reageren op

onverwachte problemen.

1 2 2 4 R R 7 B Q 10N

Onvoldoende Uitstekend

61. Managers in onze organisatie geven het goede voorbeeld *

1 2 2 4 R R 7 B Q 10N

Onvoldoende Uitstekend

62. Medewerkers worden beloond voor "out of the box denken". *

1 2 2 4 R R 7 b Q 10N

Onvoldoende Uitstekend

63. Onze organisatie is in staat om snel moeilijke beslissingen te nemen

1 2 ? 4 R A 7 R Q 1N

Onvoldoende Uitstekend

64. Managers luisteren actief wanneer ze problemen krijgen voorgeschoteld
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1 2 2 4 R A 7 Q o) 10
Onvoldoende Uitstekend

65. Mocht u nog iets nader willen toelichten over dit onderwerp, dan kan dat hieronder

66. Bedankt voor uw tijd! Uw antwoorden worden anoniem verwerkt. Mocht u behoefte hebben aan
het bespreken van of reageren op uw feedback, dan nemen wij graag contact met u op.
Vermeld hieronder dan uw naam, bedrijf en uw e-mailadres.
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Bijlage XI Validatieworkshop tools

sleutel(s) tot succes

Tools partnerschappen <

Overzicht, aanpak en proces

SAMENWERKING

“-. VAN WIINEN Meer dan bouwen

Inkoop voor Compon: vraagt een

Doel: validatie onderzoeksresultaten Van Naar

* Hoofdvraag onderzoek: + ledereen doet zin eigen stuk .

Op welk Wijnen Compenent's haar partnerschappen pra ktisch vormgeven, die past bij een
geindu an woningbou) ‘opiima al wordt samengewerkt innova ies worden gestmuleard en
disrupties in de keten gezamenlijk kunnen worden opgevangen? * Project inkopen * Industrieel procesmatig inkopen

+ Uitkomsten onderzoek: 3 tools passend bij fasering VWC
inkoopcyclus

= Nu toetsen gebruiksfunctionaliteit: adhv testcase Kodema * Hard werken, improviseren en kwalteit
maken op de bouwlocatie

* Werkvoorbereiding

Vooraf geengineerd ingekocht

Efficiént werken volgens *first time right”
o & 0

ity Miansgerment

* Uitvoerders met ‘hotlines’ naar

“Justin time” leveren, aangestuurd via

leveranciers systemen
* Ekk projectopnieuw leren + Continu Verbeteren
2 4
Inkoop sanpal
Het aangaan van high performing en veerkrachtige partnerschappen Basis: inkoop volgens productcategorie en portfolio 1
management

Stap 1- Inkoop Categorie Strategie

+ Pakket Van Eisen op vakgebieden
i (QUTCSM

- Srage stk v de e in pridio

Stap 2 - Inkoop actieplan

e
e ———

Doelscore
8,5=HPO

wiow
Stap 3 - Leveranciers Management P 1 Zetad Loy ;
Performance metenen evalusren Pric 3 Gecmm;:u:emu in's. L
e e

P4 &
+ Leveranciers ontwikiel- en verbeteroyolus oo 2022004

-0- meting juni 2023

Algrment Intercomectednass Stecring & Controlling

Tools

Focus op performance en veerkracht
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Fase 1: Initieel ontwerp checklist selectiecriteria partnerprofiel

L]
[ ———— Faraniag P TaE
i g el '. '
—— — - = —_—
f | e
? Lonliiey ] 1T v o= Soryre s S cripwsicd .. -nm:.im
T Riwmri | | e it 8 ped | T | |t
. -
!_E =g d Dimer I8 3= |.. ™ ]
I! erecrmacd | [Crbsart w vy & il et |.- &
= T T oh erpaage Ty & Agea - ey
e e 2
Tarmsarnncy TapETEA SAFRAE I D SR ae g
| e | T
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Camdrg [T CT I e
— o e
i B _I B [T B ke
[err—— I —— a8 8=
E. FraTrramg lorwe ey .L.-'.'Inr'ru
- Tt arrama e o
‘5- N L L il Cimind
1 Frrcreaced | K e el omeies o pacoms m mrnsen r.. [ fapese
e

Korte liigt met belangrijke selectiecriteria
Afte wikkelen door strategisch inkoper bij
zelectie van partners

Integreren in contractsysteem (Bamboe?)
Toelichting/instructies opnemen voor ieder
criteria

Bij afwijkingen pop-up met suggesties,
verwijzing naar methode / best practices
Focus op vaak en =nel meten om
veranderingen te zien ipv lange seszies.

o
Fase 2. Initieel ontwerp vastleggen doelen
T —— = — ""E Sjableon iz gebaseerd op bestaand
sjabloon W continu verbeteren
Geeft concrete invulling aan gezamenlijke
KPf=, doelen en (verbeterjprojecten
komende jaar/ jaren.
fometaly -~ =] kritische succesfacoren zijn ook
onderdeel van de doelen.
VAN WILINEN
n Wordt onderdeel van de SLA- afspraken
met toeleverancier
o Nedggheidnp ]
Jams s R
B door maar am hn--u doen met mordar E
‘ -
Eracht nammvaarking
e s s
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Fase 3. Initieel ontwerp evaluatie performance

— [t ik . | - Evaluatie gebaseerd op Kritische
u [ succesfactoren HPBE
u - Doelscore is 85 gebaseerd op HPO o
| EE | - Kan aansluiten bij doelsteling WV
u | tevredenheidsonderzoek toeleveranciers
¥ | - Lange lijst met 65 vragen maar invullen
wo | duurt (ervaring 30 enguétes) 15 minuten
s - per keer.
i | - Kan via Forms uitgevraagd worden en in
Liztz bijgehouden.
ey
|

11

Validatie

Focus op gebruikersfunctionaliteit

Validatievragen
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