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» De schrijvers van deze publicatie kunnen zich als
onderdeel van een volgend project de ontwikke-
ling van een game voorstellen die de LBC-Fahigkeit
van de bieder test, hem tot inzichten brengt over
wat het inhoudt en wat het van hem vergt en van
waaruit de bieder zijn criteria kan formuleren ten
aanzien van het proces, zijn partners (samenwer-
king binnen zijn keten) en het gedrag van de vra-
ger (versneld de haken en ogen leren kennen en
hoe met elkaar om te gaan). Deze game kan zelfs
een onderdeel van de selectie en selectiecriterium
an sich worden: past de bieder bij deze vrager?

> De ervaring uit Veenendaal leert verder dat als
door de aanbieder in zijn proces innovatieve tools
(zoals een Bouw Informatie Model - BIM) worden
aangeboden, dit verder moet gaan dan het belo-
ven, en dus moeten geloven, van de werking van
deze tools vanaf de tekentafel. Om vertrouwen te
krijgen in zo'n tool, zal in de selectieprocedure aan
de vrager de ruimte moeten worden geboden om
samen met de aanbieder met die tool te werken
en de potentiéle waarde daarvan concreet wer-
kend te zien.

Om dit alles te bereiken zullen nog aparte model-
overeenkomsten ontwikkeld moeten worden als
voorbeeld waarin bovenstaande ook contractueel is
vervat en gegarandeerd. Ook moet hierin worden
geregeld hoe afscheid van elkaar wordt genomen
als het allemaal toch niet zou blijken te werken
zoals vooraf gedacht.

3.9 Concurrentiegerichte dialoog

De concurrentiegerichte dialoog moet niet gericht
zijn op het alleen helder krijgen van wat de vrager
nu precies bedoelt, terwijl de aanbieder terughou-
dend blijft en zelf het achterste van zijn tong niet
laat zien (zoals in Veenendaal). De concurrentiege-
richte dialoog moet echt gericht zijn op het scherp
krijgen van én de vraag én wat de aanbieder als
aanbod aan mogelijkheden in huis heeft en waar
dat bij deze aanbieder uiteindelijk toe zal kunnen
leiden.

Dat gaat verder dan alleen aftasten en demonstre-
ren. Aan het eind van deze dialoog moet sprake
zijn van:

» 1. Een door alle partijen begrepen en onder-
schreven vraag.

> 2. Per aanbieder een aanbod met betrekking
tot aanpak, tools, werkwijze, referentieresultaten,
beoogd eindresultaat en leveringsvoorwaarden.

» 3. Een bewezen en gedemonstreerde werkwijze
en tools van de aanbieder.

> 4. Een gegarandeerd commitment aan budget
en beschikbare vrije oplossingsruimte.

» 5. Per aanbieder een goed beeld én gevoel van
zijn geschiktheid voor deze vraag. Zicht dus op de
kwaliteit van de aanbieders zoals met wie een
goede Klik is en de mate van vertrouwen die men
heeft.

Bij het uitwerken van varianten (bijvoorbeeld in de
concurrentiegerichte dialoog) moeten deze altijd
gekoppeld zijn aan gegarandeerde bedragen en
hoe deze garantie vorm krijgt. Bovendien moet
duidelijk zijn dat bij andere keuzes door de vrager,
de aanbieder niet is ontslagen van zijn oorspronke-
lijke verantwoordelijkheid om aan de beschreven
eisen te blijven voldoen, integendeel.
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De aanbestedingstukken met procedure, selectiecri-

teria en gunningcriteria die gebruikt zijn in Vee-
nendaal, zijn voor elk volgend project in principe
beschikbaar en als onderlegger bruikbaar. Ook

achteraf gezien is de conclusie namelijk nog steeds

dat dit een redelijke aanbestedingsvorm was. Op
basis van de leerervaringen zullen er echter wel
aanpassingen op deelniveau nodig zijn en geven

de vorige hoofdstukken hiervoor al vele handvaten.

Behalve in een volgend project direct bruikbare
en toepasbare tools, kunnen veel van de stukken

ook omgewerkt worden naar modellen. Zo kan het

gebruikte contract een onderlegger zijn voor een

beschrijving van de door de vrager te stellen wen-

sen en eisen aan het contract voor dat volgende

project, maar ook na aanpassing geschikt worden

gemaakt als modelcontract voor de aanbiedende
markt.

Noot:

De vanuit Veenendaal beschikbare stukken zijn tot stand gekomen in een

situatie waarin een Europese aanbesteding van het project een noodzake-
lijk onderdeel van de procedure was. Het Europees aanbesteden is echter

niet voor elk bouwwerk in elk marktsegment een vereiste.

Niettemin zal de vrager wel in elke situatie moeten komen tot de keuze
van een juiste aanbieder voor zijn vraag. Zo'n keuze kan 1 op 1 plaats
vinden (preferred suppliership) vinden, dan wel in concurrentie. In alle
gevallen geldt dat het vraagpakket de goede vorm en inhoud moet heb-
ben en de aanbieder gekwalificeerd moet zijn om aan die vraag te kunnen
voldoen. De beschikbare documenten en procedures bieden ook in deze
situaties houvast en zijn goed toepasbaar. Indien op basis van concur-
rentie geselecteerd wordt, geven de voorbeelden met betrekking tot de
aanbesteding een uitstekend houvast in ook niet-Europese aanbestedings-
procedures. De toepassing kan dan echter minder stringent en met minder
kandidaten. Het is ook dan aan de keuze van de vrager of en hoe van de
beschikbare voorbeelden gebruik te maken.
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De beschikbare voorbeelden bestaan uit:

> 1. Vraagpakket:
- basispakket: functioneel en ruimtelijke PVE,
prestatiebestek technische eisen
- wensenpakket: idem aanvullend
- toekomstscenario’s
> 2. Aanbesteding:
- aankondiging en advertentie
- aanbestedingsleidraad
- selectieleidraad en -criteria
- gunningleidraad en -criteria
- procedurebeschrijving
- opzet pre-bid en idem final bid
- voorbeeldcontract

Voor het gebruik van deze documenten en tools in
een volgend project zal nog een omwerking nodig
zijn. Voor de daadwerkelijke beschikbaarheid van
deze documenten en tools zal in overleg met de in
Veenendaal betrokken partners getreden moeten
zijn.



Hoe waardevol de LBC-filosofie ook is en hoe aan-
lokkelijk haar perspectieven, de toepassing staat of
valt bij een stappenplan, een aanpak om LBC daad-
werkelijk te implementeren in projecten. Essentieel
is het faciliteren en borgen van een aantal rand-
voorwaarden in de verdere praktijk van het LBC:

> Het durven stellen van een weliswaar goed
onderbouwde, doch indicatieve vraag. Deze is per
definitie onvolledig omdat daarin nog niet geantici-
peerd kan worden op de potentie van de aanbod-
zijde: daar is aanvullend inhoudelijk overleg voor
nodig.

» Het durven indienen van een evenzeer goed
onderbouwd, doch indicatief aanbod. Deze is geba-
seerd op kennis van de gebouwsoort, waarin met
behulp van R&D voortdurend wordt geinvesteerd,
met ruimte om dit aanbod volledig klantspecifiek
te maken: daar is aanvullend inhoudelijk overleg
voor nodig.

> Het derhalve itereren tussen de vraag en het
aanbod met het doel om in opeenvolgende ont-
moetingen zowel de vraag (voor de aanbieder) als
het aanbod (voor de vrager) helder te krijgen.

> Het borgen van deze verkregen helderheid in
een samenwerkingsovereenkomst, die qua inhoud
bevestigd wordt na het doorlopen van een detaille-
ringproces, het geheel uitmondend in een realisa-
tieovereenkomst.

> Het op deze wijze procesmatig faciliteren van
het ontstaan van vertrouwen en samenwerking
(vanuit de eigen verantwoordelijkheid van par-
tijen, zie ook 3.8) binnen een haalbaar niveau van
transactiekosten.

> Het borgen van onderlinge beloften door ener-
zijds een uitwerkingsvergoeding (door de vrager)
en een oplopende bankgarantie (door de aanbie-
der).

Voorheen had de vrager/opdrachtgever vaak zelf
alle projecttouwtjes in handen zonder zich bewust
te zijn hoe hard hij aan welk touwtje moest trek-
ken. Nu is het zaak deze touwtjes goeddeels los te
laten zodat er aan de aanbodzijde ruimte komt om
deze kartrekkersfunctie als productverantwoordelij-
ke partij over te nemen. Dit afstand nemen houdt
een nieuwe visie in op opdrachtgeverschap waarin
centraal komen te staan:

» De functionele uitvraag: de beperking tot die
vraagstelling waarin iedere opdrachtgever volstrekt
professioneel is. Een uitvraag, gebaseerd op een
grondige kennis en visie met betrekking tot het
eigen primaire proces en de facilitaire randvoor-
waarden ervoor (businessplan, zie 3.4). In deze
functionele uitvraag kunnen ook proceseisen- en
wensen meegenomen worden, ingegeven door
belangen c.q. waarden omtrent de eigen positie in
de projectorganisatie en/of kenmerken c.q. speci-
fieke kwaliteiten van toekomstige contractpartners.

» Beoordelingsvermogen: de vaardigheid om
aanbiedingen tegen het licht te houden van het
eigen referentiekader (het integrale, functionele
vraagpakket). Professionele opdrachtgevers weten
of zij hierin bekwaam genoeg zijn en schakelen
aanvullende expertise in mocht dit niet het geval
zijn.

» Contracteren op basis van beloften: kiezen
voor een contractpartner op basis van onderbouwd
vertrouwen en inzicht in samenwerkingsmogelijk-
heden (zie ook 3.8) zonder dat de huisvestingsop-
lossing in alle details bekend is. Ter ‘bescherming’
worden een paar vangnetten voorgesteld (zie
hieronder).

» Budget-, kwaliteit- en tijdtransparantie:
het duidelijk stellen van grenzen, waarbij de
aanbieders de randvoorwaarden mogen bepalen
die noodzakelijk zijn om deze grenzen te kunnen
respecteren (risicoanalyse).
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Te ondernemen stappen: wat moet er
nu gedaan worden?

Duidelijk is dat de opdrachtgever/vrager - als initi-
atiefnemer - altijd als eerste aan zet is. Hij zal zijn
visie/beleid inzake huisvesting moeten formuleren
(businessplan, zie 3.4) en op basis daarvan een
functionele uitvraag moeten formuleren. Desge-
wenst kan hij zich in dit traject laten bijstaan door
een externe deskundige die uitsluitend assisteert
bij de formulering van de vraag en niet adviseert
inzake het antwoord: de inkoopadviseur
Vervolgens wordt er een aanbestedingsproces
ontwikkeld - eventueel ook met behulp van deze
externe deskundige (inkoopadviseur) - met de on-
derdelen zoals aangegeven in bijgaand overzicht:
‘stappenplan [BC-inkoopproces’ (zie de bijlage na
dit hoofdstuk).

De vangnetten

In innovatieve processen is tot nu toe wel geble-
ken dat aanbieders in hun opportunisme ‘gebruik’
maken van de in een eerdere vraagstelling van op-
drachtgevers ‘opgesloten’ vaagheid. De verleiding
is zeer groot om met mooie beloften te komen die
later, als men op basis van die beloften aan tafel
zit als uitverkorene, toch niet meer ingelost kun-
nen worden. Er zijn derhalve maatregelen nodig,
waarbij wel balans aanwezig dient te zijn tussen
de positie van de vrager en die van de aanbieder.
Enkele gedachten hierover:

> Het kiezen van de beoogde bouwpartner en
het contracteren van deze partij op basis van een
samenwerkingsovereenkomst, waarin een aantal
taakstellende kaders zijn verwoord (GMaP, GMaT
en GMIK, respectievelijk Gegarandeerde Maximum
Prijs, Gegarandeerde Maximum Tijd, Gegarandeer-
de Minimum Kwaliteit).

> Deze bouwpartner zal pas een definitief (uit-

voerings)contract krijgen als het uitvoeringsgerede
pakket geheel overeenstemt met zijn eerdere

LBC-Pilot te Veenendaal

aanbieding van fase 5 (zie bijlage ‘Stappenplan
LBC-inkoopproces’). Tot die tijd blijft de mogelijk-
heid bestaan dat - indien onverhoopt in redelijk-
heid en billijkheid (vast te stellen in mediation) zou
blijken dat vrager en aanbieder toch niet bij elkaar
kunnen komen - teruggevallen kan worden op de
‘reservebank’.

> Het gehele proces moet vooraf geschetst en
toegelicht worden zodat alle potentiéle inschrij-
vers er hun fiat aan kunnen geven en bijgevolg
het recht verliezen hierover te procederen. Dan
wel hun fiat eraan te onthouden en dus niet mee
mogen inschrijven.

> Dat de naar aanleiding van de ‘final bid’ ge-
kozen aanbieder naar eer en geweten zijn aan-
bieding heeft opgesteld en die ook gestand wil
doen zal blijken uit de afgifte van een oplopende
bankgarantie, die bij afbreuk van het traject - voor
zover toerekenbaar aan de aanbieder - zonder
gerechtelijke tussenkomst onmiddellijk opeisbaar
zal zijn. Dit ter dekking van door de opdrachtgever
gemaakte kosten, te maken herhalingskosten en
schade door tijdverlies en dergelijke.

> Vanaf het aangaan van de samenwerkingsover-

eenkomst vergoedt de vrager aan de aanbieder de
uitwerkingskosten. Deze kosten vormen een onder-
deel van de eerder gedane integrale aanbieding.

Toelichting bij het Stappenplan
LBC-inkoop-proces

Uit de gebruikte termen zou abusievelijk de conclu-
sie getrokken kunnen worden dat dit stappenplan
is ingericht vanuit de praktijk van de Europese Aan-
bestedingen. Met dit stappenplan wordt echter een
verstandig en universeel toepasbaar LBC-inkoop-
proces geschetst, niet meer, niet minder. Inkopen is
goed nadenken over je uitvraag, de juiste aan-
bieders zoeken (selecteren), de beste aanbieding
kiezen (gunnen) en verstandig contracteren. Het
proces van globaal naar specifiek: contracteren



waarvan je zeker weet dat je het wilt hebben. In
dit beeld is het derhalve belangrijk om te weten
dan wel te achterhalen welk uitwerkingsniveau
voor de vrager noodzakelijk is om zijn inkoopbe-
slissing op te kunnen baseren. In het stappenplan
zijn deze uitwerkingsniveaus achtereenvolgens
aangegeven met de begrippen ‘proces’, ‘locatie’
en ‘VO-min’. Het is aan de vrager om hierop te
variéren. Bijvoorbeeld: ‘oplossingsrichtingen met
referentiebeelden’ in plaats van ‘VO-min’.

Zoals in het begin van dit hoofdstuk aangegeven,
komt het inkopen op de LBC-leest onder meer
neer op het durven stellen van een indicatieve
vraag, met daarna een proces van verheldering
van zowel vraag als aanbod. Bij het stellen van de
indicatieve vraag moet hij al de gunningcriteria in
gedachten hebben aangezien hij op die punten
juist onderscheidende oplossingen wil ontvangen.
Het kan dan niet anders of in het inkoopproces

LBC - Vrager

komt er een onderscheid in het kiezen van één of
meer aanbieders en vervolgens het kiezen van het
beste aanbod. Er dient dus een tijdelijk verschil te
zijn tussen specifieke selectiecriteria en specifieke
(SMART gemaakte) gunningcriteria (respectievelijk
de selectieleidraad en de gunningleidraad). In de
selectieleidraad kan uiteraard wel het gunningprin-
cipe duidelijk gemaakt worden. Sterker nog: dit is
noodzakelijk. Er is dan een keuze tussen het gun-
ningcriterium ‘laagste prijs’ (uiteraard een 'gruwel’
vanuit de LBC-gedachte) en het gunningcriterium
de Economisch Meest Voordelige Inschrijving

(EMVI) of Economisch Meest Voordelige Aanbieding

(EMVA). Zelfs is het mogelijk om in de selectie-
leidraad al een - niet limitatieve - opsomming
te geven van EMVI-gunningcriteria: prijs, omvang
stuurbudget, kwaliteit, onderhoud, flexibiliteit,
doorlooptijd, risicoanalyse, kwaliteitbeheers-
systeem, alternatieven (scenario’s), etcetera.

A. Schema LBC-organisatie

Integrale (TCO), functionele uitvraag

> Sectorspecialist
> Marketing, R&D

LBC - Toeleverancier
(preferred supplier)

LBC - Toeleverancier
(preferred supplier)

LBC - Toeleverancier
(preferred supplier)

Leerervaringen voor toekomstige toepassingen

» Vormgeven inkoopproces
> vertalen uitvraag naar inkoopdocumenten
> Weging en beoordeling van aanbiedingen

> Klantvraag, klantwaarden

Sectorspecifieke technische oplossingen
Componenten, bouwdelen
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Fase 1

Fase 2

Fase 3

Fase 4

Fase 5

Fase 6

10.

11.

12.

13.

Omschrijving

Formuleren Plan van Aanpak + aanbestedingsstrategie/aanbestedingsleidraad

Vanuit belangen/waarden, het businessplan (zie 3.2), met onderdelen:

- inleiding/probleemstelling

- ‘IST" versus ‘SOLL’

- projectdoelstelling (SMART - termen: Specifiek, Meetbaar, Acceptabel, Reeel, Tijdgebonden)

- selectie- en gunningcriteria afstemmen op projectdoelstelling

- procesaanpak (PDCA: Plan, Do, Check, Act)

Formuleren vraagpakket (balans kwaliteit/budget/tijd)

Functionele termen, integraal, eisen en wensen, toekomstscenario’s; van belang voor selectie- en gunningcriteria
Opstellen selectieleidraad + matrix minimumeisen/selectiecriteria + gunningprincipe
Betreft recrutering geschikte aanbieder

Opstellen/plaatsen aankondiging (indien van toepassing: geldt voor overheidsopdrachten)
Principes van objectiviteit, transparantie en non-discriminatie

Selectie x-aantal aanbieders uit kandidaten

Selectie door terzake deskundige commissieleden

Opstellen gunningleidraad + matrix gunningcriteria + samenwerkingsovereenkomst

Individuele kennismaking aanbieders en presentatie inkoopproces aan aanbieders

Bevestiging status aanbieder o.b.v. instemming inkooppproces (plus afschrijvingen overigen)
Beoordelen aanbiedingen inzake bouwproces (pre-bid)

Aanwijzing onderdeel bouwproces x-aantal aanbieders (tegen de achtergrond van belangen/waarden)
Invullen gunningsinput leden gunningscommissie o.b.v. aanbiedingen

Bevestiging vervolg inkoopproces (plus afschrijving afvaller(s))

Beoordelen aanbiedingen inzake uitnutten locatie (pre-bid)

Aanwijzing onderdeel locatie x minus y -aantal aanbieders (tegen de achtergrond van belangen/waarden)
Invullen gunninginput leden gunningcommissie o.b.v. aanbiedingen

Bevestiging vervolg inkoopproces (plus afschrijving afvaller(s))

Beoordelen aanbiedingen inzake gebouw op VO-min - niveau of oplossingsrichting (pre-bid)

Aanwijzing onderdeel VO-min x minus y minus z - aantal aanbieders (tegen de achtergrond van belangen/waarden)
Invullen gunninginput leden gunningcommissie o.b.v. aanbiedingen

Bevestiging vervolg inkoopproces (plus afschrijving afvaller(s) + definitie reservebank)

Contracteren LBC - bouwpartner (final bid)

Opstellen samenwerkingsovereenkomst met de onderdelen:

- gegarandeerde kaders in tijd, geld en kwaliteit

- uitwerkingsvergoeding

- oplopende bankgarantie

Monitoren DO naar Uitvoeringsdocumenten (twee momenten)

- toetsing faseresultaten (DO en uitvoeringsgerede stukken) aan vraagpakket en aanbieding

Contracteren LBC - bouwpartner t.b.v. uitvoering

Opstellen realisatieovereenkomst met de onderdelen:

- contractuele afspraken in tijd, geld en kwaliteit realisatiefase

- contractuele afspraken in tijd, geld en kwaliteit gebruiksperiode

- betalings- en afrekenafspraken

- invulling scenario’s

Afschrijven reservebank

Monitoren uitvoering

Op basis van door de LBC - bouwpartner opgestelde kwaliteitsverantwoording
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Voorbeeldplanning (maanden)

m
|

m

m

m

m

m

m

Output

Plan van Aanpak

Vraagpakket
Selectieleidraad + matrix
Aankondiging (voor zover van toepassing)

Matrix selectie kandidaten tot x-aantal aanbieders

Aanbestedingleidraad + matrix + samenwerkingsovereenkomst

Matrix gunning proces (doel: x-y aanbieders)

Matrix gunning locatie (doel: x-y-z aanbieders)

Matrix gunning VO min Gebouw (doel: beoogde bouwpartner)

Samenwerkingsovereenkomst + Algemene Voorwaarden

Nota van wijziging DO + uitvoeringsgerede stukken

Realisatieovereenkomst + Algemene Voorwaarden

Monitorverslagen
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