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Aanleiding
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CŀŀƭƪƻǎǘŜƴ ƛƴ ŘŜ ǇŜǊǎΧΦΦ
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De cijfers lopen uiteen, maar op basis van schattingen en onderzoek wordt 5 - 35 % van 
ŀƭƭŜ ƪƻǎǘŜƴ ƎŜȊƛŜƴ ŀƭǎ ŦŀŀƭƪƻǎǘŜƴΦ IŜǘ ǾŜǊōŜǘŜǊǇƻǘŜƴǘƛŜŜƭ ƛǎ Řǳǎ ƎǊƻƻǘΧΧΗ



© 2010 Deloitte Real Estate Advisory

Wat zijn faalkosten?

1. preventiekosten:
ς Alle kosten die gemaakt worden om fouten te voorkomen. Dit kan te maken hebben met het zoeken naar de juiste 

(strategische) partners, inzet IT, opleiden van mensen, knowledge management, inzet van verbeterteams, etc.

2. evaluatiekosten:
ς Alle kosten die gemaakt worden voor het continu monitoren van de geleverde prestaties op het gebied van tijd, kwaliteit en 

kosten om op basis daarvan prestaties meetbaar te verbeteren.

3. intern falen:
ς Alle kosten die gemaakt worden om problemen in de productie van goederen en diensten op te lossen voordat deze de klant 

bereiken (herstelkosten).

4. extern falen:
ς alle (imago-)schade die de organisatie oploopt omdat problemen in de productie van goederen en diensten voor de klant zijn 

ontstaan nadat het product of de dienst ontvangen is (imagoschade).
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Totale kwaliteitkosten 

beheerskosten faalkosten

1. preventiekosten 2. evaluatiekosten 3. interne faalkosten 4. externe faalkosten

Crosby, Philip (1979). Quality is Free. New York: McGraw-Hill. 
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5Ŝ ǊŜƭŀǘƛŜ ǘǳǎǎŜƴ ŦŀŀƭƪƻǎǘŜƴ Ŝƴ άŎƻƴǘǊƻƭŜ ƪƻǎǘŜƴέ

100 % defecten

Totale 
kwaliteitkosten

Faalkosten

beheerskosten

0 % defecten
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De bouwsector kenmerkt zich door
hoge faalkosten door lage 
investeringen in preventie (van fouten) 
en evaluatie van prestaties 
(monitoring)
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Waar treden ze op?
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Auteur: Vrijhoef, R (1998) Co-makership in construction: towards construction supply chain management, MSc Thesis. Delft University of Technology, 
VTT Building Technology, Espoo.

met
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Onderzoekhypothese 

Tijdens literatuurstudie ontdekten we dat faalkosten met name ontstaan door:

Á een slechte uitwisseling van informatie; 
Á slechte coördinatie; 
Á onvoldoende uitwisseling van kennis en kunde; 
Á slechte onderlinge samenwerking;
Á gemis aan onderling vertrouwen. 

We ontdekten tevens dat de implementatie van ketensamenwerking de oorzaken van 
faalkosten tegen gaat, want ketensamenwerking verbetert: 

Á de informatie uitwisseling, 
Á de coördinatie, 
Á de uitwisseling kennis en kunde, 
Á de onderlinge samenwerking,
Á het onderling vertrouwen. 

De hypothese is dan ook dat de implementatie van ketensamenwerking faalkosten 
(meetbaar) reduceert.
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Aantal projecten

Kostenreductie

traditionele aanbesteding projectgebonden samenwerking strategische samenwerking

Werkt ketensamenwerking?

3 samenwerkingsvormen zijn met elkaar vergeleken. Daaruit blijkt dat partijen die 
projectongebonden met elkaar samenwerken (strategische samenwerking) in staat zijn 
optimaal gebruik te maken van de leercurve en veel kostenefficiënter opereren dan 
traditioneel mogelijk is. 

traditionele samenwerking bouwteam
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In de volle breedte werkt het ook! - Uit onderzoek uit de UK ōƭƛƧƪǘΧΦ-

KPI Norm Sector Pilots ɲ

Tevredenheid product > 8 78 % 90 % + 15 %

Tevredenheid service > 8 71 % 86 % + 21 %

Opleverkwaliteit > 8 68 % 87 % + 28 %

Ongevallen # per 100.000 medewerkers 1.097 428 + 156 %

Kosten ςdesign Begroot / beter 65 % 71 % + 9 %

Kosten ςuitvoering Begroot / beter 52 % 64 % + 23 %

Tijdsduur ςdesign Begroot / beter 53 % 66 % + 25 %

Tijdsduur ςuitvoering Begroot / beter 59 % 69 % + 17 %

Winstmarge Winst / omzet 5,8 % 6,0 % + 3,5 %

Productiviteit TW / medewerker* 1.000 31 36 + 16 %

Kosten ɲ ƧŀŀǊ ƎŜƭŜŘŜƴ + 5% - 2,9 % + 7,9 %

Doorlooptijd ɲ ƧŀŀǊ ƎŜƭŜŘŜƴ + 1% - 2,4 % + 3,4 %

9
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Randvoorwaarde voor het behalen van dergelijke prestaties

Veel fouten kunnen (het goedkoopst) voorkomen worden (preventie) door zo vroeg 
mogelijk in de initiatief/ontwerpfase samen te werken met disciplines (strategische 
partners) die normaliter na elkaar in het proces een rol spelen.

Hoog

Laag
Tijd
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Hoogte van het verbeterpotentieel in de 
samenwerking

Mate waarin 
specificaties
definitief worden

Kosten voor 
aanpassingen

Haal de betrokken disciplines/strategische partners naar 
voren in het proces
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5Ŝ ǎŀƳŜƴǿŜǊƪƛƴƎ ǾƻƭƎŜƴǎ ŘŜ ǇǊƛƴŎƛǇŜǎ Ǿŀƴ ƪŜǘŜƴǎŀƳŜƴǿŜǊƪƛƴƎΤ ǿŀǘ ƛǎ ƘŜǘΧΦΦ
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Χ άIŜǘ ƳŀƴŀƎŜƴ Ǿŀƴ ŀƭƭŜ ŀŎǘƛǾƛǘŜƛǘŜƴ ƛƴ ŘŜ ƪŜǘŜƴΣ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ŘŜ ŎƻǀǊŘƛƴŀǘƛŜ Ǿŀƴ 
ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǎŎƘŀƪŜƭǎ ƛƴ ŘƛŜ ƪŜǘŜƴ ƳŜǘ ŀƭǎ ŘƻŜƭ ΧΧ 

de gehele keten te optimaliseren als ware het één eenheid, in plaats van dat iedere 
ǎŎƘŀƪŜƭ ȊƛƧƴ ŜƛƎŜƴ ƻǇǘƛƳǳƳ ȊƻŜƪǘΦέ
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Supply Chain Excellence in de Industrie
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ωAutomotive: Toyota

ςJust-in-Time / Lean Philosophy

ςTQM

ωComputers: Dell

ςDirect Model / On-line E-business

ςAssemble-to-order

ωFast Moving Consumer Goods: Wall Mart

ςContinuous replenishment

ςEvery day low pricing

ςSatellite communications



© 2010 Deloitte Real Estate Advisory

3 niveaus van ketensamenwerking

Keten

Organisatie 1 Organisatie 2 Organisatie 3

BU 1 BU 2 BU 3

Afdeling 1 Afdeling 2 Afdeling 3

Derde niveau SCM

Tweede niveau SCM

Eerste niveau SCM

13
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üwin-win (ϵ) door coördinatie 

Aannemer PartnersCorporatie

Op de snijpunten wordt de marge-koekverdeeld.ÅTraditioneel

Aannemer PartnersCorporatie

Win-WinWin-Win

ÅKetensamenwerking

Doelstelling van ketensamenwerking

14
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aŀŀǊ ƘŜǘ Ǝŀŀǘ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ƻƳ ƪƻǎǘŜƴǊŜŘǳŎǘƛŜΧ

ωKetensamenwerking maakt een hogere prijs/prestatie (kwaliteit) mogelijk ten opzichte 
van traditioneel samenwerkende teams.
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Laag Hoog

Inefficiënte
organisaties

Level I: 
Traditionele 
organisaties

Level V : 
Excellente organisaties

Kosten dalen

Kwaliteit 
neemt toe
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Hoe kijken corporaties en bouwers aan tegen ketensamenwerking?

16
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Hoe kijken corporatiesaan tegen bouwondernemers?

Å άIƻŜ ƭŀƴƎŜǊ ƧŜ ƪƭŀƴǘ ōŜƴǘ ƘƻŜ ƳŜŜǊ ƧŜ Ǝŀŀǘ ōŜǘŀƭŜƴΧέ

Å ά.ƻǳǿōŜŘǊƛƧǾŜƴ ƭŜǾŜǊŜƴ Ǿŀŀƪ ŜŜƴ ōŜƭŀōōŜǊŘŜ ǇǊƛƧǎ-ƪǿŀƭƛǘŜƛǘǾŜǊƘƻǳŘƛƴƎέ

Å άLƪ ƘŜō ƴƻƎ ƴƻƻƛǘ ŜŜƴ ŀŀƴōƛŜŘƛƴƎ ƎŜƘŀŘ ƳŜǘ ŘŀŀǊƛƴ ǿŜƭƛǎǿŀŀǊ ŜŜƴ ƘƻƎŜǊŜ 
prijs voor het project, maar ook lagere exploitatiekosten door een betere 
ƪǿŀƭƛǘŜƛǘΦ bƻƎ ƴƻƻƛǘΗέ



© 2010 Deloitte Real Estate Advisory18

Å ά±ƻƻǊ ǾŜŜƭ ŎƻǊǇƻǊŀǘƛŜǎ ƛǎ ƘŜǘ ōƻǳǿŜƴ ŜŜƴ ƘƛƴŘŜǊƭƛƧƪŜ ƻƴŘŜǊōǊŜƪƛƴƎ Ǿŀƴ ƘŜǘ 
ǾŜǊƘǳǳǊǇǊƻŎŜǎΦέ

Å ά/ƻǊǇƻǊŀǘƛŜǎ ȊƛǘǘŜƴ ŀƴŘŜǊǎ ƛƴ ƘŜǘ ǇǊƻŎŜǎΥ ŎƻƳōƛƴŀǘƛŜ Ǿŀƴ ƻƴƪǳƴŘŜ Ŝƴ 
ƻƴōŜǿǳǎǘŜ ƻƴōŜƪǿŀŀƳƘŜƛŘΦέ

Å ά5Ŝ ŦƻŎǳǎ Ȋƛǘ ōƛƧ ŎƻǊǇƻǊŀǘƛŜǎ ƴƛŜǘ ƻǇ ƘŜǘ ƎŜƭŘΤ ōƛƧ ƻƴǎ ƳƻŜǘ ƘŜǘ ƎŜƭŘ ŜŎƘǘ 
ǾŜǊŘƛŜƴŘ ǿƻǊŘŜƴΦέ

Hoe kijken bouwondernemersaan tegen corporaties?
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Visie van corporaties en bouwers op ketensamenwerking ςonderzoeksresultaten 

19

Resultaten meting oktober 2009 
53 corporaties - 105 bouwers

NU

Resultaten meting oktober 2007
81 corporaties - 145 bouwers
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Ja

Enigzins

Nee

41%

49%

10%

17%

55%

28%

Past U ketensamenwerking toe?

bouwers

corpo's

De bekendheid met en de mate waarin men ketensamenwerking toepast

20

Å Bouwers en corporaties zeggen beiden in gelijke mate te weten wat 

ketensamenwerking inhoudt.

Å 41% van de bouwers zegt volmondigja op de vraag of men ketensamenwerking 

toepast versus ΨΩǎƭŜŎƘǘǎΩΩ 17% van de corporaties.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Ja

Enigzins

Nee

66%

30%

4%

60%

28%

11%

Heeft U enig idee wat ketensamenwerking inhoudt?

bouwers

corpo's

N=105 bouwers
N=53 corporaties
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Å Initiatief tot ketensamenwerking ligt in vele industrieën aan de opdrachtgeverskant 

vanwege άƳŀŎƘǘέ Ŝƴ άŘƛǊŜŎǘ contact met de eindgebruikerέΦ

Å Opdrachtgevers lijken in de beste positie om ketensamenwerking te initiëren en 

hebben het grootste belang.

Å Toch passen de grootste belanghebbenden (corporaties) ketensamenwerking  nog 

ǊŜƭŀǘƛŜŦ ǿŜƛƴƛƎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜƭ ǘƻŜΧΦ όмт҈ versus 41% van de bouwondernemers).

Opvallend

21
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Najaar 2009

Najaar 2007

66%

47%

60%

39%

Ja, ik ben bekend met het begrip ketensamenwerking.

bouwers

corpo's

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Najaar 2009

Najaar 2007

41%

22%

17%

9%

Ja, ik pas ketensamenwerkingtoe in mijn organisatie.

bouwers

corpo's

Het verschil met de resultaten uit 2007

22

Å 5Ŝ ōŜƪŜƴŘƘŜƛŘ ƳŜǘ ƘŜǘ ǘƘŜƳŀ άƪŜǘŜƴǎŀƳŜƴǿŜǊƪƛƴƎέ ƭƛƎǘ ƛƴƳƛŘŘŜƭǎ ōƻǾŜƴ ŘŜ сл҈

Å De mate waarin men het zegttoe te passen is bij bouwers en corporaties verdubbeld!
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5,5 6,0 6,5 7,0 7,5 8,0 8,5 9,0 9,5

Betere eindoplossing

Verbetering Produktkwaliteit

Verbetering kwaliteit dienstverlening

Kostenvoordelen

Versimpeling bouwproces

Snellere doorlooptijd

Betere benutting van technologische kennis

Meer gestandaardiseerde werkprocessen

Versimpeling inkoopproces

Betere benutting gezamenlijke ICT systemen

Verwachtingen versus ervaringen (bouwers)belang ervaring

Bouwers realiseren een hoge kwaliteit & kostenvoordeel met ketensamenwerking

23

Van de 95 bouwondernemers die zeggen ketensamenwerking in meer of mindere

mateǘƻŜ ǘŜ ǇŀǎǎŜƴΧΧΦ

ÅΧ ǿŜǊƪǘ от҈ ƭŀƴƎŘǳǊƛƎ (3 ς10 jaar) samen met zijn opdrachtgevers 

ÅΧ ǿŜǊƪǘ ом҈ ƭŀƴƎŘǳǊƛƎ (3 ς10 jaar) samen met zijn onderaannemers/toeleveranciers. 

Ketenverlenging is een must !
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5,5 6,0 6,5 7,0 7,5 8,0 8,5 9,0 9,5

Betere eindoplossing

Verbetering Produktkwaliteit

Verbetering kwaliteit dienstverlening

Kostenvoordelen

Versimpeling bouwproces

Snellere doorlooptijd

Betere benutting van technologische kennis

Meer gestandaardiseerde werkprocessen

Versimpeling inkoopproces

Betere benutting gezamenlijke ICT systemen

Verwachtingen versus ervaringen (corporaties)belang ervaring

Corporaties realiseren minder voordelen met ketensamenwerking dan bouwers

Å Corporaties ervaren over de gehele linie minder (ca. 0,5 - 1 punt ) voordeel van 

ketensamenwerking dan bouwers (ca. 6,5 versus 7,0 ς7,5)

Å Van de 38 corporaties die ketensamenwerking in meer of mindere mate zeggen 

ǘƻŜ ǘŜ ǇŀǎǎŜƴΧΦΦǿŜǊƪǘ ŎŀΦ оу҈ ǘǳǎǎŜƴ ŘŜ 3 - 10 jaar met bouwondernemers 

samen. 

24
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Visie corporaties & bouwers op ketensamenwerking nu en in de toekomst

ω Beide groepen zeggen ketensamenwerking te weinig te gebruiken:

ς68% van de bouwondernemers (was 77%)

ς74% van de woningcorporaties (was 67%)

ω Waardering van het belang van ketensamenwerking: 

ςbouwers: nu 7,5 (was 7,3) en binnen 5 jaar 8,2 (was 8,1)

ςwoningcorporaties nu 6,8  (was 6,7) en binnen 5 jaar met 7,6 (was 7,2)

25
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5,5 6,0 6,5 7,0 7,5 8,0 8,5 9,0 9,5

Onderling vertrouwen

Een gezamenlijk gevoel voor winst/verlies 

Duidelijkheid betreffende de strategische doelen 

Een gezamenlijk belang

Begrip van het concept ''ketensamenwerking''

Een hoogwaardige interne organisatie 

Betrokkenheid van het topmanagement

Een gezamenlijke planning

Een vrije stroom van informatie

Gemis aan vakkennis bij de betrokken partners

Regelmatige afstemming

Een duidelijke link tussen vraag en aanbod

Geintegreerde/geschikte informatiesystemen (ICT)

Knelpunten bouwers versus corporatiesbouwers corpo's

Belangrijkste knelpunten bij het toepassen van ketensamenwerking

26

IŜǘ ƎŜƳƛǎ ŀŀƴ ΧΧ

Å ΧΦΦόƻƴŘŜǊƭƛƴƎ) vertrouwen, een gezamenlijk gevoel winst/verlies, duidelijkheid van de strategische 

doelen van de samenwerking, een gezamenlijk belang, kennis inzake ketensamenwerking, een 

ƪǿŀƭƛǘŀǘƛŜŦ ƘƻƻƎǿŀŀǊŘƛƎŜ ƛƴǘŜǊƴŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜΣ ōŜǘǊƻƪƪŜƴƘŜƛŘ Ǿŀƴ ƘŜǘ άǘƻǇ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘέΦ
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6,5 7,0 7,5 8,0 8,5 9,0 9,5

Zo vroeg mogelijk betrekken bouwers, Χ

Leerpunten opslaan (knowledge management)

Risico's gezamenlijk identificeren + risico management

Samenwerken met partners met juiste vaardigheden/vertrouwen

Bekijken hoe repeterende werkzaamheden slimmer, sneller, Χ

Slecht presterende teamleden verwijderen bij onvoldoende presteren

Optimaliseren v.d. teamprestatie i.p.v. ind. prestatie. 

Financiele problemen samen oplossen

Toegankelijke regisseur/bouwen van vertrouwen

Betere prestaties koppelen aan extra financiële incentives

Deskundige regisseur inzetten om keten te besturen.

Benodigde aanpassingen bouwers versus corporatiesbouwers corpo's

.ŜƴƻŘƛƎŘŜ ŀŀƴǇŀǎǎƛƴƎŜƴΧΧΥ
Å ΧΦǾǊƻŜƎŜ betrokkenheid van partijen ςgezamenlijk risicomanagement ςfocus op leren ςsamenwerken met 

excellente partners die te vertrouwen zijn, wisselen van ketenspelers die niet presteren en het optimaliseren van 

de teamprestatie i.p.v. de individuele prestaties.

Benodigde aanpassingen 

27
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Voorlopige conclusies

ω Collectief hoge verwachtingen van ketensamenwerking.

ω Bouwers zeggen er meer invulling aan te geven dan corporaties.

ω Over de knelpunten voor het gebruik van ketensamenwerking zijn bouwers en 
corporaties het eens.

ω Toch wordt datgene wat nodig is om ketensamenwerking te laten slagen, door 
corporaties (nog) nauwelijks en door bouwers nog onvoldoende ingevuld.

ω Derhalve blijven de faalkosten wellicht onverminderd hoog?!

28
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Doelstelling van ketensamenwerking: leveren van een verbeterde prijs/prestatie

29

Dimensies van kwaliteit - als voorbeeld - TARGET

ÅTevredenheid inzake uitgevoerd werk/opleverkwaliteit (huurder) > 7.0

ÅTevredenheid inzake algehele dienstverlening (incl. showrooms e.d.) > 7.0

ÅTevredenheid veiligheid woonomgeving (tijdens werkzaamheden) > 7.0

ÅTechnische kwaliteit uitgevoerd werk/aantal oplevergebreken p/won < 5.0

ÅTeamtevredenheid > 7,5

ÅStakeholdertevredenheid (verenigingen/belangengroepen) > 7,5

ÅTevredenheid omwonenden (overlast) > 7,5

ÅTevredenheid woning & woonomgeving (jaar na dato) > 7,5
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Doelstelling: leveren van een verbeterde prijs/prestatie

30

Dimensies van kwantiteit (ϵ) - als voorbeeld - TARGET

ÅBinnen budget (of beter) <100%

ÅBinnen tijd (of sneller) <100%

ÅBeoogde woonlast (of lager)/duurzaam <100%

ÅOnderhoud exploitatielast (< ϵ1.000 per jaar of beter) <100%
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Ketensamenwerking = bouwen aan vertrouwen
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5Ŝ ǇǊŀƪǘƛƧƪΧŜǊ ǾŜǊŀƴŘŜǊǘ ƭŀƴƎȊŀŀƳ ƛŜǘǎΧΦ
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5Ŝ ǇǊŀƪǘƛƧƪΧŜǊ ǾŜǊŀƴŘŜǊǘ ƭŀƴƎȊŀŀƳ ƛŜǘǎΧΦ
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5Ŝ ǇǊŀƪǘƛƧƪΧŜǊ ǾŜǊŀƴŘŜǊǘ ƭŀƴƎȊŀŀƳ ƛŜǘǎΧΦ
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5Ŝ ǇǊŀƪǘƛƧƪΧŜǊ ǾŜǊŀƴŘŜǊǘ ƭŀƴƎȊŀŀƳ ƛŜǘǎΧΦ


