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VOORWOORD
Utrecht, juni 2011
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Graag wil ik via deze weg mijn dank betuigen aan een aantal personen. In het bijzonder gaat mijn dank uit naar mijn opdrachtgever Marcel Jansen, die mij het vertrouwen en de gelegenheid heeft gegeven om deze opdracht uit te voeren en ondanks zijn drukke agenda toch de nodige tijd heeft vrijgemaakt voor de begeleiding. Verder had dit onderzoek niet kunnen slagen zonder de hulp en inbreng van mijn docentbegeleider Drs. Antoinette Zegers. Haar kritische noten en de opbouwende kritiek hebben ervoor gezorgd om dit verslag in zijn huidige vorm neer te zetten.
Ook gaat mijn dank uit naar de medewerkers van BIO, waaronder Will Emmen. Deze hebben allen gezorgd voor een plezierige samenwerking, prettige werksfeer en de leuke sparringsmomenten die mij dagelijks op de been hielpen. Naast hen wil ik alle respondenten en betrokken medewerkers van Rijkswaterstaat bedanken voor de opvallende bereidbaarheid om te helpen, vrijgemaakte tijd en opmerkingen om dit rapport tot een goed einde te brengen.
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MANAGEMENTSAMENVATTING 
Binnen de overheid zijn veranderingen aan de orde van de dag. Het Kabinet-Rutte staat voor de taak om met forse bezuinigingen snel tot een begrotingsevenwicht te komen. De overheid is dus weer in verandering en uitvoeringsorganisatie Rijkswaterstaat gaat mee in de vaart der volkeren. De economische malaise heeft ook voor Rijkswaterstaat duidelijk zijn sporen achtergelaten. Het uitgangspunt is dat de productieopgave
 gelijk blijft, terwijl het werk met minder geld moet worden uitgevoerd. Door de noodzaak tot bezuinigingen is binnen RWS onderwerp ‘inkoop’ steeds hoger op de agenda komen te staan. De inkooporganisatie van Rijkswaterstaat, BIO, werkt toe naar een meer professionele afdeling die zich op een intensieve samenwerking met de lijn- en projectorganisatie (interne klant), met de bedoeling om de projecten op professionele wijze in te kopen en de doelstellingen te behalen. Echter ervaart BIO een discrepantie in het verwachtingspatroon, een inefficiënte informatie-uitwisseling en een niet-structurele klantcontact tussen de inkooporganisatie en de interne klanten. Hierdoor is het nut en de noodzaak ontstaan om de samenwerking met de interne klanten binnen de clusterdivisie Directie Bedrijfsvoering (BV) te optimaliseren. 

Doelstelling

Het doel van dit onderzoek is het behalen van een grotere efficiency in het inkoopproces en het vergroten van de interne klantgerichtheid c.q. een betere kwaliteit van de dienstverlening. Daaruit is de volgende probleemstelling ontstaan: ‘’Welke maatregelen moet BIO nemen om het inkoopproces- en procedures efficiënter te maken en de interne klantgerichtheid te vergroten, wat zijn hiervan de personele- en organisatorische consequenties en welke kosten en baten brengen deze maatregelen met zich mee?’’
Methoden

Er is gebruik gemaakt van verschillende methoden om informatie te ... toon meer vergaren. Het onderzoek is uitgevoerd door een combinatie van zowel diepte-interviews als enquêtes. Verder is er een uitgebreide literatuurstudie gedaan. Uiteindelijk zijn de knelpunten uit het inkoopproces en de klanttevredenheid in kaart gebracht. Hieruit zijn volgende conclusies en aanbevelingen gedaan.

Conclusies

Met betrekking tot de klanttevredenheid kan geconcludeerde worden dat de wederzijdse verwachtingen en doelstellingen tussen BIO en de interne klant niet voldoende op één lijn liggen. Het is onduidelijk tot wie de klant zich moet richten, wie voor welk project verantwoordelijk is en de klant weinig bekend met wat er speelt binnen de inkooporganisatie. De behoefte naar de inhoudelijke ontwikkelingen en aanbestedingsresultaten is erg groot en ten slotte komt vanuit de interne klant de roep om meer pro-actief en zichtbaar te functioneren binnen BV. Met betrekking tot de inkoopproces kan vastgesteld worden dat BIO op strategisch niveau te laat wordt betrokken bij de aanbesteding van een project, terwijl BIO juist vroeg in de beginfase goede inkoopafwegingen kan maken die voor grote efficiencyvoordelen kunnen zorgen. Verder beschikt de inkoopafdeling op dit moment niet over een inkoopprestatiemeting en vaste prestatie-indicatoren. Hierdoor zijn management- en stuurinformatie slecht beschikbaar. Deze informatie is essentieel om scherp zicht te krijgen op de eigen inkoopprestaties en deze bij te sturen om uiteindelijk besparingen te realiseren. Voorts worden er onvoldoende tot geen evaluaties gehouden met de interne klanten, er is een gebrek aan SAP-kennis van het inkooppersoneel, aanbestedingsdocumenten zijn niet up-to-date en tot slot verloopt het inkoopproces gestaag doordat de BIO-medewerker zich regelmatig door de bureaucratische muur heen moet slaan.

Aanbevelingen

Vanuit het oogpunt van een efficiënt en klantgericht inkoophuis dient BIO de volgende aanbevelingen door te voeren: het invoeren van ‘’inkoopaccountmanagement’’, elk kwartaal accountgesprekken voeren, klantverwachtingen doorvoeren in missie, visie en strategie, instellen van 360° feedback, inlassen van een introductiebijeenkomst voor nieuwe medewerkers en tot slot het opzetten van een online klantenplanel, een BIO-nieuwsbrief en een BV-handboek. Enkele aanbevelingen m.b.t. het inkoopproces zijn o.a. het invoeren van een centraal inkoopbeleid, vroegtijdig betrekken van inkoop in het primair proces, vaststellen van kritische succesfactoren en prestatie-indicatoren, instellen van een inkoopdashboard, SAP-cursus voor BIO-medewerkers, implementeren van e-procurement (EBF) en meer dienstoverschrijdend samenwerken met andere BIO-diensten. Uiteindelijke zullen de maatregelen BIO een besparing opleveren van €89.940 en zal de werkrelatie met de interne klant geïntensiveerd en verbeterd worden.
1. 
INLEIDING

1.1  Organisatiebeschrijving
Rijkswaterstaat (verder te noemen als RWS) is de uitvoeringsorganisatie van het ministerie van Infrastructuur en Milieu en houdt zich al sinds 1798 bezig met het aanleggen en beheren van water en wegen
. Over ruim 240 standplaatsen in heel Nederland werken er dagelijks circa 9.300 Rijkswaterstaat-medewerkers met man en macht aan een vlotte en veilige doorstroming van het verkeer en worden wij, burgers, van droge voeten voorzien door de bescherming tegen overstromingen. Verder werkt de uitvoeringsorganisatie dagelijks aan een veilig, schoon en gebruikersgericht landelijk watersysteem die ons allen voorziet van voldoende en schoon water. Rijkswaterstaat
 heeft 10 regionale diensten, waaronder Rijkswaterstaat Dienst Utrecht (RDU) waar dit onderzoek zich op zal richten. De ruim 500 medewerkers in deze regionale dienst zijn verantwoordelijk voor onderhoud, beheer en aanleg van snelwegen en hoofdvaarwegen in de provincie Utrecht. Naast de 10 regionale diensten wordt de uitvoeringsorganisatie vanuit vijf landelijke diensten ondersteund met technische en wetenschappelijke kennis. Het budget over het beheer en onderhoud van Rijkswaterstaat bedraagt jaarlijks vier à vijf miljard euro.

Missie
RWS beheert en ontwikkelt in opdracht van de minister en de staatssecretaris van Infrastructuur en Milieu de nationale infrastructurele netwerken. De missie van RWS luidt als volgt: 'RWS werkt aan droge voeten, voldoende en schoon water, vlot en veilig verkeer over weg en water en betrouwbare en bruikbare informatie'.
Visie
De Cheshire Cat uit Alice in Wonderland wist het al: als je niet weet waar je heen wilt, weet je ook niet of je goed zit. RWS heeft de volgende organisatievisie: ‘’Rijkswaterstaat: dé toonaangevende, publieksgerichte en duurzame uitvoeringsorganisatie van de overheid’.’
1.2  Organisatiestructuur Rijkswaterstaat Dienst Utrecht

Rijkswaterstaat Dienst Utrecht
 heeft drie clusterdivisies: 

· Directie Bedrijfsvoering (BV)

· Directie Water & Scheepvaart (WS) 

· Directie Wegen & Verkeer (WV)

Directie Water & Scheepvaart is verantwoordelijk voor beheer, onderhoud en ontwikkeling van het Amsterdam-Rijnkanaal, het Lekkanaal, het Merwedekanaal de gekanaliseerde Hollandsche IJssel en enkele kleinere watergangen in de regio. Directie Wegen en Verkeer verzorgt het netwerkmanagement voor de hoofdwegen om ervoor te zorgen dat de automobilisten zo goed mogelijk bediend worden. Zij beheren en onderhouden de hoofdwegen en zorgen voor een optimaal gebruik van de wegen door verkeersmanagement en incidentmanagement. De afstudeeropdracht vindt plaats binnen de clusterdivisie Directie Bedrijfsvoering, op de afdeling BIO. Directie Bedrijfsvoering ondersteunt de primaire processen door het leveren van een proactieve bijdrage aan integrale besluitvorming. Daarbij staan kwaliteit, meedenken, flexibiliteit en uniformiteit van werkwijzen en processen centraal. Clusterdivisie BV bestaat uit de volgende afdelingen:
- 
Bedrijfsvoeringsdiensten (BBD) (Managementcyclus en Administratie)
-  
Control & Toezicht (BCT) (Audit & Toezicht en Managementcontrol) 

-
Bestuurlijk Juridische Zaken en Vastgoed (BBV)
-  
Afdeling Inkoopondersteuning (BIO)
-  
Human Resource Management (BHR) 
1.3
 Aanleiding

Door de huidige bezuinigingen wil BV met gerichte efficiencymaatregelen kostenbesparingen realiseren
· Allereerst wordt RWS flink gekort op het jaarlijkse budget. Tot 2018 krijgt RWS 17,5 procent minder budget beschikbaar, wat neerkomt op ongeveer 190 miljoen euro. Het grootste deel van deze besparing dient al in 2015 te zijn gerealiseerd. 

· Verder wordt verwacht dat RWS in de periode tot 2018 flink moet gaan snijden in haar personeelsbestand. Dit betekent een terugloop van 9000 naar 7500 banen. Dat is 10 procent van het totale aantal arbeidsplaatsen binnen RWS. Daar bovenop komt de 3 procent krimpdoelstelling die nog voortkomt uit het Kabinet-Balkenende.
· Tot slot zal 7,5% van de uitvoerende taken moeten worden samengevoegd. Welke taken dat zijn, moet nog onderzocht worden.
Voorts heeft RWS ten doel gesteld om landelijk één geheel te worden. De organisatie wil uniform zijn en één gezicht tonen naar zowel de interne organisatie als naar de marktpartijen. Hierdoor is uitwisseling van mensen en informatie makkelijker. RWS opereert nog te weinig als één organisatie. Hier ondervinden niet alleen zij last van maar ook de marktpartijen vinden RWS nog niet uniform werken. 
Door de bovengenoemde bezuinigingen is het vanuit kostenoverwegingen van belang dat er binnen BV gewerkt moet worden aan de verbetering van de efficiëntie in de bedrijfsvoering. Dat betekent ondermeer dat de overhead per afdeling moet dalen. Dat geldt ook voor BIO. BIO richt zich vooral op een intensieve samenwerking met de lijn- en projectorganisatie met de bedoeling om de projecten op professionele wijze in te kopen en de doelstellingen in het managementcontract te halen. De samenwerking met de interne klant is hier van groot belang. Maar deze samenwerking kan nog verder geoptimaliseerd worden. In de huidige situatie zijn de verwachtingen van elkaar niet altijd even duidelijk, er kan nog beter gebruik worden gemaakt van elkaars expertises en de informatie-uitwisseling is niet efficiënt genoeg. De samenwerking met de interne klanten zal geoptimaliseerd moeten worden. 

Enerzijds wordt er met dit onderzoek onderzocht hoe BIO een efficiëntieslag kan maken in het inkoopproces door kosten en tijd te besparen. Anderzijds wordt er onderzocht hoe de klantgerichtheid naar de interne klanten vergroot kan worden. Om dit proces te professionaliseren is een goede verbinding met de interne organisatie (BV) een belangrijke succesfactor. BIO wil hier een verbeterslag in maken door meer van toegevoegde waarde te zijn voor haar interne klanten. 
1.4  Doelstelling

	· Een grotere efficiency in het inkoopproces.
· Maatregelen vaststellen om de klantgerichtheid te vergroten c.q. een betere kwaliteit van de 
       dienstverlening te leveren.


BV wil binnen haar eigen bedrijfsvoering efficiënter en slagvaardiger worden. Dit betekent dat de samenwerking met de interne klanten geoptimaliseerd moet worden. Door het achterhalen van de knelpunten binnen de huidige dienstverlening (ketensamenwerking) en deze op te heffen kan er een grotere klantgerichtheid worden geboden en tijd/geld bespaard worden. 
1.5 
Vraagstelling 

	        Welke maatregelen moet BIO nemen om het inkoopproces- en procedures efficiënter te maken en de
      interne klantgerichtheid te vergroten, wat zijn hiervan de personele- en organisatorische consequenties 
en welke kosten en baten brengen deze maatregelen met zich mee?


Naar aanleiding van het bovenstaande is de volgende probleemstelling ontstaan:

Eindproduct

Als eindproduct van dit onderzoek wordt er een adviesrapport opgeleverd waarin maatregelen zijn opgenomen die ervoor zorgen dat BIO een efficiëntieslag kan maken in het inkoopproces en maatregelen om de interne klantgerichtheid binnen BV te vergroten. Voorts zal worden uitgezocht worden welke personele- en organisatorische consequenties hieraan zijn verbonden en tot sIot wordt er nagegaan welke kosten en baten deze maatregelen met zich mee brengen.
Populatie

Dit onderzoek is gericht op de interne klanten van BIO binnen de clusterdivisie Directie Bedrijfsvoering (BV).
1.6 Leeswijzer

In hoofdstuk 1 staat, naast een beschrijving van de organisatie, tevens de aanleiding en doelstelling van het probleem vermeld. Nadat in hoofdstuk 2 een beschrijving en verantwoording van de onderzoeksmethodiek wordt gegeven, wordt in hoofdstuk 3 het theoretisch kader in de vorm van een literatuurstudie uitgewerkt. Na de literatuurstudie wordt in hoofdstuk 4 de interne organisatie van BIO in kaart gebracht en uitgediept. In hoofdstuk 5 komen de resultaten uit de kwalitatieve en kwantitatieve analyses aan bod, waarna in hoofdstuk 6 de conclusies worden vertaald in aanbevelingen. Tot slot worden in hoofdstuk 7 de bedrijfseconomische, organisatorische en personele implicaties beschreven, inclusief een tijdspad waarin de aanbevelingen geïmplementeerd kunnen worden.
Om misverstanden te voorkomen worden vanaf deze pagina de volgende afkortingen gebruikt: Rijkswaterstaat (RWS), Rijkswaterstaat Dienst Utrecht (RDU), Bureau Inkooporganisatie (BIO), Directie Bedrijfsvoering (BV). 
2. 
ONDERZOEKSOPZET

2.1
Vraagstelling

Welke maatregelen moet BIO nemen om het inkoopproces- en procedures efficiënter te maken en de interne klantgerichtheid te vergroten, wat zijn hiervan de personele- en organisatorische consequenties en welke kosten en baten brengen deze maatregelen met zich mee?

De vraagstelling is opgesplitst in de volgende onderzoeksvragen:

1.  Wat is de structuur van de huidige inkooporganisatie en hoe verlopen de stappen binnen het  

     inkoopproces en de inkoopprocedures? 

· Welke rol speelt BIO binnen BV en wie zijn hun interne klanten?

· Wat is het inkoopbeleid en hoe verloopt het inkoopproces en de inkoopprocedures van BIO?

2.  Wat is de gewenste situatie van BIO? 
· Wat wil BIO precies bereiken, wat zijn de doelstellingen?

· Welke strategie wil BIO hierbij hanteren en welke verwachtingen en randvoorwaarden hangen hiermee samen?

· Wat zijn de eventuele knelpunten in het inkoopproces en de inkoopprocedures?

3.   In hoeverre is de interne klant tevreden over de huidige dienstverlening en werkwijze van BIO? 
· Hoe verloopt het huidige communicatieproces naar de interne klant en hoe kan deze eventueel verbeterd worden? 

· Hoe klant- en servicegericht is BIO naar haar interne klanten? 

· Wat zijn de behoeftes/wensen van de interne klanten en welke klantbenadering is hierbij wenselijk? 
· Wat zijn de eventuele knelpunten in de samenwerking tussen inkoop en de interne klanten en wat is/zijn hiervan de oorza(a)k(en), ofwel, over welke aspecten zijn de interne klanten ontevreden en wat zijn hiervan de oorzaken?


4. Welke maatregelen moet BIO nemen om het inkoopproces en de inkoopprocedures efficiënter te   

       maken en de klantgerichtheid te vergroten?

· Hoe kunnen de eventuele knelpunten in het inkoopproces en de inkoopprocedures worden opgeheven zodat een grotere efficiency wordt bereikt?

· Hoe kunnen de knelpunten op het gebied van de klanttevredenheid worden voorkomen, weggenomen of verbeterd worden om de interne klantgerichtheid te vergroten?

5. Wat zijn de personele- , organisatorische- en financiële consequenties van de maatregelen? 

· Wat zijn de benodigde competenties voor BIO-medewerkers om de interne klanten snel en professioneel te bedienen en welke houding past hierbij?

· Wat zijn de personele consequenties?
· Hoe kunnen de maatregelen in de organisatie geïmplementeerd worden?

· Welke materiële- en immateriële kosten en baten leveren de te nemen maatregelen op?

2.2
 Methodiek & verantwoording

Het onderzoek is opgebouwd uit verschillende onderzoeksvormen. De basis is gelegd met desk- en fieldresearch. Het onderzoek is uitgevoerd door een combinatie van zowel kwalitatief als kwantitatief onderzoek en uit een literatuurstudie.
2.2.1  Kwalitatieve onderzoeksmethode 
Er zijn ter ondersteuning van de feiten en cijfers uit het kwantitatief onderzoek diepte-interviews gehouden. Om een duidelijk beeld te scheppen over de inkooporganisatie- en processen, zijn er zes diepte-interviews gehouden onder de inkoopmedewerkers van afdeling BIO. Voorts zijn er ook zes diepte-interviews gehouden met de interne klanten. Uit elke afdeling is het afdelingshoofd geïnterviewd en enkele medewerkers die hieronder vallen. Deze geven een goed beeld van de huidige samenwerking tussen hen en BIO en een verdieping in de onderzoeksvariabelen (validiteit). Verder is hiermee achterhaald wat de beleving is van de interne klant met betrekking tot de communicatie- en informatieverstrekking, de bereikbaarheid, wensen en behoefte en de klantbenadering.
2.2.2  Kwantitatief onderzoek

Er is ten behoeve van onderzoeksvraag drie (tevredenheid huidige dienstverlening) gebruikgemaakt van een gestructureerde dataverzamelingmethode, namelijk een surveyonderzoek. Dit is gedaan met behulp van enquêtes die uit gesloten- en enkele open vragen bestaan. 
Steekproefgrootte
De interne klanten van BIO bestaan uit vier afdelingen. Deze hebben een totale omvang van 61 FTE. Daarvan hebben 10 respondenten aangegeven niet mee te kunnen doen aan het onderzoek. Dat komt vooral vanwege het feit dat zij in de dagelijkse bedrijfsvoering niet of nauwelijks met BIO te maken hebben en hierdoor geen (goed) oordeel kunnen vellen over de dienstverlening van BIO. Gezien deze redenen bestaat de definitieve populatie uit 51 FTE. Daarvan hebben 35 respondenten de vragenlijst ingevuld. Dat komt neer op bijna 70 procent (68,6%) van de populatie. De minimale respons om representatief te kunnen rapporteren ligt op 40%
. Verder is via de Sample Size Calculator statisch berekend dat de respons minimaal uit 35 respondenten moet bestaan
. Vanaf dit aantal wordt er een betrouwbaar beeld gegeven over de gehele populatie met een betrouwbaarheidsniveau van 90 procent en een foutenmarge van 7 procent. Met deze normen wordt er gestreefd naar 90% zekerheid dat de werkelijke waarde van de variabelen in de populatie niet meer dan 7% naar boven of naar beneden afwijkt van de totale onderzoekspopulatie. Tot slot is de representativiteit van de respons bepaald per afdeling. Alle afdelingen binnen BV zijn benaderd en de respons is evenredig verdeeld over de populatie
. Daarom mag worden aangenomen dat de waarnemingen voor de gehele populatie per afdeling gemiddeld genomen valide en generaliseerbaar zijn.
Verantwoording uitvoering
De enquêtes zijn online via NetQ
 afgenomen. In een gepersonaliseerde e-mail zijn de respondenten via een beveiligde doorstuurlink doorverwezen naar de online enquête. De respondenten vullen de enquêtes in op internet, waarbij de respons automatisch wordt verwerkt en gecontroleerd. NetQ biedt de mogelijkheid om de anonimiteit te waarborgen en direct de realtime rapportages te bezichtigen en te exporteren. Dit bespaart veel tijd en het geeft tussentijds inzicht in de resultaten. 
2.2.3  Literatuuronderzoek

Naast kwalitatief- en kwantitatief onderzoek is er ook een literatuurstudie gedaan. Op het intranet van RWS is o.a. het digitale handboek ARIS geraadpleegd waar praktische informatie staat beschreven omtrent de werkprocessen, de organisatie en alle overige faciliteiten van BIO en BV. Verder is er zoveel mogelijk bruikbare informatie opgezocht ter ondersteuning en onderbouwing van het onderzoek. Deze informatie is voornamelijk geput uit internetbronnen, vakbladen en theoretische boeken op het gebied van inkoopmanagement, klantgerichtheid en samenwerking.
3. 
INKOOP IN BREDER PERSPECTIEF
In dit hoofdstuk worden de theorieën verwerkt die zijn verzameld door middel van deskresearch. Het doel van dit literatuurverslag is om meer draagvlak en ondersteuning te creëren voor het onderzoek. Er wordt o.a. informatie achterhaald over het begrip inkoop/aanbestedingen, diverse vormen van samenwerking binnen inkoop, de toegevoegde waarde en de besparingsmogelijkheden in inkoop. 
I. Inkoop & besparingen
3.1  Inkoop versus aanbesteden

Het begrip inkoop kent verschillende definities. Over het algemeen wordt inkoop gedefinieerd als ‘ervoor zorgen dat de juiste producten van de juiste kwaliteit op de juiste tijd en plaats in de juiste hoeveelheden tegen de juiste prijs beschikbaar zijn voor de organisatie’ 
. Een kortere definitie die ook vaak wordt gehanteerd is: inkoop is alles waar een externe factuur voor binnenkomt
. Inkopers verwerven goederen en diensten bij externe leveranciers. Hieronder vallen alle activiteiten die gericht zijn op het beheersen en sturen van de stroom van inkomende goederen vanaf het moment dat deze de leverancier verlaten tot het moment dat deze in de productie worden ge- of verbruikt. Binnen de Rijksoverheid wordt er voornamelijk gebruik gemaakt van aanbestedingen. Aanbesteden is een specifieke methode om in te kopen. Aanbesteden is een afgewogen wijze om te komen tot contractering van een geschikte contractspartner met het meest geschikte product (dienst/werk) tegen de meest gunstige prijs, waarbij de prijs/kwaliteit verhouding een belangrijke factor is.
 In het aanbestedingsproces
 maakt de opdrachtgever bekend dat hij een opdracht wil laten uitvoeren (aankondiging). Er zijn vier type aanbestedingen
. RWS maakt voornamelijk gebruik van een openbare-, niet-openbare- en onderhandse aanbestedingen. Bij een openbare aanbesteding worden er alle leveranciers in de gelegenheid gesteld om een offerte uit te brengen. Op deze manier wil de overheid op een transparante en niet-discriminerende wijze de concurrentie bevorderen en de bedrijven (aanbieders) gelijke kansen geven om een opdracht te verwerven. 
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Het Racewagenmodel 

De samenhangende onderdelen binnen de inkoopfunctie
 zijn in het ‘Racewagenmodel’
 hieronder gevisualiseerd. De middelste balk vormt het inkoopproces (van specificeren t/m nazorg) die de interne klanten verbindt met de leveranciers. Dit proces kent een aantal fases: specificeren, selecteren, contracteren, uitvoeren/bestellen, bewaken en nazorg. De term “aanbesteden” wordt vaak gebruikt voor dat gedeelte van het inkoopproces dat gaat over het specificeren, selecteren en contracteren, dat wordt ook wel de sourcingsfase wordt genoemd. 


       Figuur 3.1 Het Racewagenmodel van Veeke & Gunning








Het inkoopproces wordt ondersteund door de volgende onderdelen
:
· Methoden en procedures: welke handelingen moeten door wie worden uitgevoerd en op welke wijze dient dit te gebeuren?
· Invulling van personeel en organisatie: wie zijn betrokken bij de inkoopfunctie en op welke wijze wordt er samengewerkt en gerapporteerd?
· Informatievoorziening: welke kwalitatieve en kwantitatieve informatie is beschikbaar en hoe zijn de informatiestromen georganiseerd?
De manier waarop de inkooporganisatie zich wenst te profileren naar externe partijen (leveranciers) en hoe bepaalde keuzes tijdens het inkoopproces worden gemaakt, wordt beschreven in het inkoopbeleid (strategie). Het inkoopbeleid is een afgeleide van het organisatiebeleid waarin o.a. de economische en organisatorische standpunten worden opgenomen. De prestatie-indicatoren zijn meetbare indicatoren die samen representatief zijn voor de prestatie van de inkoopfunctie als geheel. De interne klanten zijn alle medewerkers in een organisatie die of gebruikmaken van ingekochte producten en diensten of nauw betrokken zijn bij beslissingen bij een aanbesteding.

3.2  Voor- en nadelen van samenwerking binnen inkoop

Het begrip inkoopsamenwerking wordt vaak geassocieerd met gezamenlijk aanbesteden. Echter kent inkoopsamenwerking een veel bredere definitie, namelijk: het samen bundelen en/of delen van informatie en expertise, hulpmiddelen en/of volume op het gebied van inkoop met als doel het behalen van voordeel voor alle deelnemende organisaties
. Een goed voorbeeld is wanneer verschillende afdelingen of zelfs organisaties met vergelijkbare inkoopbehoeften besluiten (delen van) het inkoopproces gezamenlijk uit te voeren. 


Er zijn verschillende redenen om tot inkoopsamenwerking over te gaan. In de literatuur worden kostenbesparingen vaak genoemd maar er zijn ook andere redenen en voordelen waarom organisaties (intern/ extern) en/ of delen daarvan overgaan tot inkoopsamenwerking: 

· Delen van informatie en expertise: verkrijgen van markt- en productinformatie, best practices, gezamenlijk opstellen van specificaties, betere contracten en inkoopvoorwaarden, tijdsbesparing en inbreng van nieuwe kennis.
· Delen van hulpmiddelen: gezamenlijk invullen van inzet van mensen en middelen, betere benutting van capaciteit en delen van risico’s.
· Delen van volume: realiseren van prijsreducties en betere inkoopvoorwaarden, verkrijgen van inkoopmacht’ en efficiencyvoordelen.

	      Ongegronde redenen:

- Eigen inkoopfunctie is nog onvoldoende op orde

· - Geen tijd om in samenwerking te investeren

· - Nog geen mogelijkheid gehad tot samenwerking


	      Gegronde redenen:
       - Inkoopproces-coördinatie wordt complexer door een
        groter aantal betrokkenen
· - Verminderde zeggenschap, flexibiliteit, tragere reacties

· - Kans op veranderen specificaties of leveranciers

· - Angst voor ‘parasieten’ en gevoelige informatie delen

· - Interne weerstand of verschillen 


Er zijn ook redenen waarom organisaties niet tot inkoopsamenwerking overgaan. We kunnen onderscheid maken tussen gegronde en ongegronde redenen: 
3.3  Toegevoegde waarde van inkoop

Allereerst is het voor de inkoopafdeling de basisfunctie om te zorgen dat de goederen en diensten voor de organisatie of externe gebruikers ter beschikking komen. Het komt steeds vaker voor dat inkoop een meer strategische rolt vervult binnen een organisatie. Er zijn binnen de inkoopafdeling verschillende manieren om voor de interne organisatie van toegevoegde waarde te kunnen zijn. Hieronder zijn enkele mogelijkheden benoemd
:

· Maximale bijdrage aan ondernemingsresultaat: inkopen tegen zo laag mogelijke integrale kosten
.
· Minimaliseren strategische kwetsbaarheid van inkoopmarkten: minimaliseren van de afhankelijkheid, de leveringsbetrouwbaarheid en het kwaliteitsniveau op de leveranciersmarkt.
· Bijdrage aan technische product- en procesvernieuwing: alert zijn op nieuwe ontwikkelingen en het betrekken van je collega’s (interne klant) voor voordeel eigen organisatie.
· Onderneming vertegenwoordigen naar buitenwereld: inkoper is visitekaartje van de organisatie-->door het nakomen van afspraken, een correcte opstelling van inkoop en een goede bereikbaarheid positioneert inkoop de eigen organisatie positief naar de leveranciersmarkt.
3.4  Besparingsmogelijkheden binnen inkoop

Er zijn verschillende manieren om tijd en kosten te besparen binnen de inkoopfunctie. Eerder in dit hoofdstuk is het begrip inkoopsamenwerking al genoemd. Naast deze besparingsmogelijkheid volgen hieronder nog enkele mogelijkheden. 
· Total Cost of Ownership (TCO)
: door niet alleen te letten op de kale inkoopprijs maar ook op de acquisitiekosten (sourcing, transport, belastingen), gebruikskosten  (voorraad, energie, afval, training) en de “end of life” kosten (verwerking afgedankte producten), zijn er vaak extra kosten te besparen.
· Standaardisatie van inkooppakketten: door het standaardiseren van het inkooppakket kan tijdswinst worden gerealiseerd doordat het productenaanbod makkelijk en overzichtelijk is te overzien.
· Invoeren van e-procurementoplossingen of elektronische catalogi/ bestelsystemen.
· Reduceren van het aantal leveranciers en aantal facturen.
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De grootste kostenbesparingen en verbeteringen kunnen in het begin van het inkoopproces gerealiseerd worden. In figuur 3.2 is weergegeven waar het besparingspotentieel het grootst is. Het bundelen van inkoopvolume en kennis kan veel besparing opleveren, aangezien een inkoper in deze fase (specificeren) de grootste invloed heeft op de prijs. Een bekend ander fenomeen is het overspecificeren van het inkoopproduct. Door beter te specificeren en goed na te denken over wat er werkelijk nodig is, kan een beter inkoopproduct goedkoper verkregen worden
. De te realiseren besparing wordt steeds lager naarmate het inkoopproces verder gevorderd is.
Figuur 3.2 Besparingspotentieel in het inkoopproces
II. Klantgerichtheid 
3.5 Vergroten van de interne klantgerichtheid

Bij interne klantgerichtheid worden de wensen en behoeften van de interne klant centraal gesteld. Het uiteindelijke doel is om de klant tevreden te houden. Om te voldoen aan de verwachtingen van de klant of deze zelfs te overtreffen, is het van belang te weten wie de klant is, wat hij wil en wat zijn ervaringen zijn. Dit kan door het afnemen van enquêtes of het voeren van persoonlijke gesprekken met de klant. Hieronder is aangegeven hoe de interne klantgerichtheid binnen een organisatie kan worden vergroot. 
· Verbetering van onderlinge communicatie: medewerkers en afdelingen dienen onderling op dezelfde structurele wijze met elkaar te communiceren. Wederzijdse tekortkomingen worden bespreekbaar indien men respectvol, loyaal, vriendelijk, zelfkritisch, afspraken nakomend met elkaar omgaat en er en voldoende ruimte is voor persoonlijk contact 
.
· Focus op interne klant-leverancier relaties: zorg dat iedereen binnen de organisatie de houding klant-leverancier
 aanhoudt. Dit partnership komt goed tot stand indien afdelingen de functionele grenzen overschrijden. Hierdoor wordt de communicatie en wederzijdse verwachtingen voor iedereen helder. In de bijlage is deze samenwerking visueel weergegeven 
.
· Van gesloten naar een open communicatieproces: verander het systeem van gesloten communicatie waarin medewerkers wordt verteld “wat ze moeten weten”, in een communicatieproces waarbij medewerkers worden geselecteerd op basis van hun ideeën en feedback krijgen op hun bijdragen aan de verbetering van de organisatie.
3.6  Randvoorwaarden voor effectief samenwerken 

Er is een aantal randvoorwaarden waaraan voldaan moet worden om de samenwerking binnen inkoop tot een succes te maken. De basis begint als alle deelnemende partijen of afdelingen achter de samenwerking staan en ondersteuning vanuit de top (directie) krijgen. 
Verder dient wederzijds vertrouwen te worden opgebouwd en moet men open staan voor het sluiten van compromissen. Zonder deze kernelementen mist de uitvoering actie en daadkracht om effectief te kunnen samenwerken. Teams dienen goed te weten waar ze voor staan, wat ze willen bereiken en waarom zij dat willen bereiken. Indien de bovenstaande basis is gelegd, kan worden gewerkt aan de volgende punten die in volgorde staan van belangrijkheid
:
· Het team heeft een gemeenschappelijke visie onder woorden gebracht

· De doelen zijn gemeenschappelijk, duidelijk en geaccepteerd

· De taakverdeling is afgesproken en de rollen en wederzijdse verwachtingen zijn in balans

· De teams hebben werkafspraken en de wijze van besluitvorming is vastgesteld

· Tussen de teamleden bestaan gezonde en zakelijke relaties

Volgens Fry bepalen de bovenstaande vijf kenmerken de logische volgorde om samenwerking te analyseren en te verbeteren. Deze kenmerken bieden een houvast om als een team te kunnen groeien naar een effectief werkende groep 
.
3.7  Ontschotten

Het begrip ontschotten kan gedefinieerd worden als ‘het weghalen van muurtjes (schotten) tussen verschillende afdelingen binnen hetzelfde bedrijf, met als doel suboptimalisatie te reduceren en de totale bedrijfsprestaties te optimaliseren’.
 In tegenstelling tot supply chain management (binnen een keten) gebeurt ontschotten binnen de organisatie en is het dus een interne aangelegenheid. Er zijn verschillende redenen waarom bedrijven overgaan tot het ontschotten van delen binnen de organisatie. De voornaamste redenen zijn al gauw dat er te hoge kosten worden gemaakt (kostenreducering) of dat er problemen zijn met de klantgerichtheid (service). Een gebrek aan een interne integratie of het professionaliseren van de organisatie vormt ook vaak aanleiding om over te gaan tot ontschotten.
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Figuur 3.3 Ontschotten binnen een bedrijf, supply chain management binnen een keten
3.8 Deelconclusie

Inkoop en aanbesteden zijn begrippen die nauw met elkaar samenhangen. Het grote verschil is dat er bij aanbesteden specifiek gericht wordt op contractering en inkopen omvat het hele proces van specificeren tot nazorg. De literatuurstudie wijst uit dat er nog voldoende mogelijkheden zijn om inkoop te professionaliseren. Zo biedt inkoopsamenwerking de mogelijkheid om met andere partijen informatie, expertises, hulpmiddelen en volume te delen. Voor een efficiënt inkoophuis zijn er besparingsmogelijkheden die vooral in het begin van het inkoopproces gerealiseerd kunnen worden. Denk aan bundeling van vraag en contracten voor reducering van aantal leveranciers en facturen, het beperken van overspecificatie van inkopen, standaardisatie van inkooppakketten en tot slot door al in een vroeg stadium te letten op TCO van inkopen. Door inkoop een meer strategische rol te laten vervullen binnen een organisatie, kan inkoop meer van toegevoegde waarde zijn. Door het inkopen tegen zo laag mogelijke integrale kosten, wordt er o.a. een maximale bijdrage geleverd aan het ondernemingsresultaat. 
Op het gebied van klantgerichtheid binnen inkoop liggen er ook nog kansen. Door de focus te zetten op een interne klant-leverancierverhouding, worden de wederzijdse verwachtingen en de communicatie voor iedereen helder. Hiertoe dient inkoop wel de functionele grenzen te overschrijden door ontschotting. Door meer uit je eigen ‘’eiland’’ te stappen en ‘het weghalen van muurtjes’ tussen de afdelingen wordt inkoop meer zichtbaar en kunnen de gemeenschappelijke doelen, visies, verwachtingen, taakverdelingen en overige afspraken beter op elkaar worden afgestemd.
 4. 
BIO OP DE KAART 
In dit hoofdstuk wordt de organisatiestructuur van BIO in kaart gebracht. De doelstellingen, strategie, missie en visie van de afdeling worden behandeld. Tevens zal het inkoopproces, de inkoopprocedures en methodes worden geanalyseerd en zal er inzicht worden gegeven in wie de interne klanten zijn van BIO. Tot slot zullen de knelpunten en de oorzaken daarvan in het inkoopproces en de inkoopprocedures worden vastgesteld.

4.1 De BIO-organisatie 
BIO is de inkooporganisatie van RDU en maakt onderdeel uit van Directie Bedrijfsvoering (BV). BIO geeft advies en biedt ondersteuning aan de lijn en het management bij het doorlopen van het inkoopproces. De afdeling richt zich voornamelijk op een intensieve samenwerking met de lijn- en projectorganisatie met de bedoeling om de projecten voor Dienst Utrecht op een professionele wijze in te kopen en de doelstellingen in het managementcontract te halen. Om dit te bereiken, biedt afdeling BIO de o.a. volgende diensten aan
: het opstellen (raam)contracten, ramingen, selectie-, inschrijvings- en beoordelingsdocumenten en het verzorgen van aanbestedingen. Verder verzorgt BIO de administratieve bewaking van contracten en verstrekt adviezen bij onder meer contractuele conflicten. Tevens is de inkooporganisatie verantwoordelijk voor de professionalisering van het inkoopproces, waaronder het ontwikkelen en toepassen van nieuwe, uniforme, innovatieve contractvormen. BIO probeert dit te bereiken door inzicht te bieden in de markt en kosten, het bundelen van inkopen en door met partners samen te werken aan het verbeteren van het inkoopproces. 
De organisatiestructuur
In de bijlage is het organogram van de afdeling BIO weergegeven
. De diensten van BIO zijn in een aantal clusters ondergebracht. Het doel van deze inrichting is enerzijds de ‘klant’ beter van dienst te kunnen zijn en anderzijds maakt de structuur van de organisatie de aansturing intern mogelijk. In de bijlage is een verdeling aangegeven in de taken en verantwoordelijkheden binnen BIO tussen de verschillende teamleden
.
4.2 De missie, visie, strategie en doelstellingen

4.2.1 Missie en visie 
· Missie: De afdeling BIO levert binnen de missie van BV een professionele en klantgerichte ondersteuning aan inkooptrajecten en levert toegevoegde waarde door inkoopproducten en –diensten te leveren met overeengekomen kwaliteit en leverbetrouwbaarheid, publieksgericht, integer en maatschappelijk verantwoord.
· Visie: BIO streeft naar een inkoopproces dat sneller, slimmer en volgens afspraak verloopt. Met als resultaat de gewenste inkoopproducten van de juiste kwaliteit te leveren. BIO wil werken naar een klantgerichte situatie waarin zij: “zeggen wat we kunnen en doen wat we zeggen”. Met een procesgerichte werkwijze wil de afdeling een optimale bijdrage leveren aan het inkoopproces met behoud van de benodigde flexibiliteit.
4.2.2 Doelstellingen en strategie 

De ambitie van BIO is om professionele en klantgerichte ondersteuning te leveren aan inkooptrajecten en om de diensten met een hoge mate van betrouwbaarheid te leveren. BIO heeft een aantal doelstellingen die het voor de Agenda 2012
 gerealiseerd wil hebben. De afdeling streeft de doelen en ambities na uit de Agenda 2012 en voelt zich medeverantwoordelijk voor de tijdige realisatie van projecten. Hieronder staan de belangrijkste doelstellingen die de afdeling wil bereiken.
· Toonaangevend Opdrachtgever (OG)
Stimuleren marktpartijen en intensiveren van de contacten:

· Een nauwere samenwerking realiseren met de marktpartijen en deze stimuleren. Het doel hierbij is om de marktkennis te vergroten en gezonde concurrentie te bevorderen om marktpartners te verleiden.

· Via aankondigingen tijdig aangeven welke projecten op de markt zullen worden gebracht.
· 100% duurzaam inkopen door de daarvoor ontwikkelde standaarden toe te passen op de aanbestedingsdocumenten.
· Betrouwbare en efficiënte partner:
· Het verminderen van het aantal contracten, leveranciers en betalingen met 10% per jaar.
· Werkprocedures/processen vereenvoudigen; vermindering bureaucratie.

· Interne samenwerking
· De scope van werkzaamheden van meerdere diensten samenvoegen.
· Samenwerking met andere afdelingen/diensten: investeren in relaties.
Strategie
· Integratie/bundeling van contracten en onderhoudswerkzaamheden. Verwacht wordt dat RWS toewerkt naar een centrale inkooporganisatie waarbij alle BIO-afdelingen van de RWS-diensten centraal worden aangestuurd. De BIO-afdelingen blijven wel fysiek verspreid. Door deze centrale aansturing krijgt RWS een sterkere marktpositie en opereert de uitvoeringsorganisatie meer uniform in contractvormen en marktbenadering. Daarnaast wordt er meer samenwerking gezocht met andere diensten. Contracten/vraag kunnen hierdoor meer gebundeld worden en er vindt onderling meer informatie- en kennisdeling plaats. 
· Gunning op basis van EMVI: de gunning van opdrachten zo veel mogelijk op basis van de economisch meest voordelige inschrijving (EMVI) te doen. Daarbij wordt niet alleen naar de prijs gekeken, maar wordt eveneens veel waarde gehecht aan (kwalitatieve) criteria zoals publieksgerichtheid, duurzaamheid en projectbeheersing. 

· Meer benutting van de markt door innovatieve contracten: het toepassen van SCB
 en prestatiecontracten op de contractvormen. Het uitgangspunt van SCB is dat opdrachtnemers zelf verantwoordelijk zijn voor de kwaliteit van het werk dat zij hebben aangenomen en zelf bepalen hoe het gewenste resultaat wordt bereikt
. Het gevolg van deze efficiënte beheersing van SCB is dat de opdrachtnemer tijdens en na de uitvoering van het werk moet kunnen aantonen dat er wordt voldaan aan de kwaliteitseisen.
4.3 Het inkoopproces, methodes en procedures 
4.3.1 Het inkoopproces: Europees aanbesteden
Binnen RWS wordt er alleen Europees aanbesteed
 en dit geldt voor alle overheden en nutssectoren in de Europese Unie. Opdrachten die BIO aanbesteedt kunnen bestaan uit werken
, diensten of leveringen. Om inkoop tot een succes te maken en het inkoopproces zo soepel mogelijk te laten verlopen zijn de eerste stappen het belangrijkste. Dit gebeurt in verschillende fases, waaronder contractvoorbereiding, realisatie en beheer. Ofwel, zoals in de literatuurstudie staat beschreven, volgens het racewagenmodel van Van Weelen: specificeren, selecteren, contracteren, bestellen, bewaken en nazorg. Voordat BIO betrokken wordt bij een opdracht vindt nog een belangrijk voortraject plaats. 
Dit traject begint bij de HID
 die verantwoordelijk is voor het Managementcontract (MC). De regering stelt in het MC alle plannen en afspraken (projecten) over de productie, het budget en mijlpalen op die voor het komende jaar uitgevoerd moeten worden. Bij bekendmaking van het MC worden de te realiseren opdrachten toebedeeld aan de Directeur BV. In samenstelling met een projectleider en de afdeling Realisatie Infrastructuur (RI) wordt de scope
 en het budget vastgesteld. Pas daarna wordt BIO in dit proces betrokken om de inkoopbehoefte verder te concretiseren en te starten met de aanbesteding. 
Uit de interviews komt herhaaldelijk naar voren dat BIO te laat wordt betrokken in het proces van aanbesteding. 
De opdrachten die in het MC staan, blijven nog te lang ‘’hangen’’ bij de HID en er gaat nog veel tijd verloren bij de behoeftebepaling (scope) van projecten. Het gevolg hiervan is dat BIO moeilijk een reële inschatting kan maken over de in te zetten capaciteit en de inkoopstrategie. Kortom, BIO zou eerder betrokken moeten worden, zodat het vroegtijdig goede inkoopafwegingen kan maken. Op de volgende pagina in figuur 4.1 is het inkoopproces deels vormgegeven aan de hand van het model Van Weelen.
Figuur 4.1 Stappen in het inkoopproces

BIO onderscheidt haar inkopen op volume om zo te bepalen welk proces gevolgd moet worden. De soorten inkopen geschieden in de zogenaamde ‘light inkopen’, inkopen kleiner dan €50.000, inkopen groter dan €50.000, raamovereenkomsten
, afroep op bestaande overeenkomst
 en afnemen op bestaande overeenkomst. Bij het laatste worden er, in tegenstelling tot het afroepen op bestaande overeenkomst, goederen ingekocht zonder verplichtingen. In figuur 4.2 zijn de inkoopcategorieën weergeven.In de bijlage
 is per inkoopcategorie een procesmatige weergave te zien van voorbereiding tot de uitvoering en afronding van een opdracht. 

Figuur 4.2 Soorten inkoopcategorieën in volume 
4.3.2 BIOCA-analyse

BIOCA staat voor beslissen, informeren, ondersteunen, consulteren en autoriseren. Deze analyse heeft als doel om de taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden van verschillende medewerkers in kaart te brengen en deze te koppelen aan de verschillende fases in het inkoopproces. Binnen BIO wordt er in de taken onderscheid gemaakt tussen degenen die een document opstellen, degenen die er een controle op uitoefenen en degenen die eindverantwoordelijk zijn voor het product. De BIOCA-analyse is in bijlage 10 vormgegeven in een vorm van een schema. Dit schema geeft de verdeling weer van taken en verantwoordelijkheden tussen de verschillende teamleden van BIO die bij de voorbereiding tot gunning van een contract en aanbesteding betrokken zijn. Uit de interviews blijkt dat deze taken en verantwoordelijkheden voor iedereen helder zijn en hier geen onenigheden over bestaan. De communicatie binnen de afdeling is open en transparant en iedereen weet van elkaar waar die mee bezig is.
· Methodes en procedures
De regels en procedures die BIO moet hanteren zijn afkomstig van de Europese Unie (aanbestedingsrichtlijnen) en zijn vastgelegd in de wet- en regelgeving
. Dit zijn voorgeschreven procedures waarvan niet mag en kan worden afgeweken. Voorts zijn er in de Europese aanbestedingsrichtlijnen drempelwaarden vastgesteld
 die voor verschillende soorten opdrachten gelden. Een overheidsopdracht vanaf deze waarden moet Europees worden aanbesteed. Deze procedures en werkwijzen zijn voor iedereen binnen BIO goed bekend en tot slot zijn de verantwoordelijkheden voor ieder formeel vastgelegd. 
Uit de interviews komt naar voren dat er intern nog teveel regels en schakels zijn die goedkeuring moeten verlenen voor een opdracht. Er gaan bijvoorbeeld gemiddeld zes handtekeningen overeen, wil een inkoopplan worden goedgekeurd. Voorts komt uit de onderzoeksresultaten naar voren dat de aanbestedingsdocumenten
 die door het IMG zijn vastgelegd vaak genoeg niet up to date en onvolledig zijn. IMG verstrekt mandaatadvies en is het aanspreekpunt van BIO met betrekking tot inkoopanalyse, marktkennis, juridische advisering. Het is de verantwoordelijkheid van IMG dat veranderde procedures in aanbestedingsdocumenten tijdig worden doorgevoerd, zodat BIO hier in het proces geen hinder van ondervind.
· Organisatie & personeel 

De partijen die betrokken zijn bij een aanbesteding binnen RWS bestaan uit interne- en externe klanten. De externe klanten zijn VCNL en de wegen- en waterdistricten (WS & WV) waarmee nauw mee wordt samengewerkt voor o.a. het bepalen van de behoefte, eisen en wensen van een opdracht. Hieronder is kort aangeven wie de interne klant is en wat de inhoudelijke werkrelatie is met BIO. In de bijlage is een uitgebreide uitwerking te vinden van de interne klanten
.
· BBD: de afdeling Bedrijfsvoeringsdiensten is ondergebracht in twee aparte clusters: Managementcyclus (BBDM) en Administratie (BBDA). BBDA is verantwoordelijk voor verzorgen van de financiële en personele administratie voor de divisies droog, nat en BV. BBDM is verantwoordelijk voor de planning en coördineert de totstandkoming van de producten uit het Managementcontract.  
· BBV: de afdeling Bestuurlijk Juridische Zaken en Vastgoed is verantwoordelijk voor de bestuurlijk juridische en privaatrechtelijke advisering bij de uitvoering van de primaire processen ten behoeve van beheer, onderhoud en aanleg.
· BCT: de afdeling Control en Toezicht BCT bestaat uit een tweetal werkvelden: Audit & Toezicht en Managementcontrol. Vanuit een onafhankelijke positie concentreert BCT zich op monitoring en houdt zich bezig met de controlerende en toezichthoudende taken. 
· BHR: de afdeling Bedrijfsvoering Human Resources adviseert de directie, de afdelingshoofden en de teamleiders bij hun primaire HR-verantwoordelijkheid ten aanzien van instroom, doorstroom en uitstroom.
BIO werk nauw samen met BBD en BBV. Met BBD is de samenwerking met de manager projectbeheersing (MB) van essentieel belang. Deze is namelijk verantwoordelijk voor de voortgangsrapportages en documentbeheersing (tijd/planning, budget, kwaliteit en scope). BBD beheert voor BIO de budgetten en doet de toetsen/risicoanalyses en controleert de ramingen die BIO maakt. BIO ontvangt vanuit de contractbeheersers (BBD) nog te weinig feedback en evaluaties op de contracten die worden opgesteld. 
De relatie tussen BIO en BCT bestaat voornamelijk uit het contact met de projectmedewerkers van BCT. BCT houdt een draaiboek bij en voert periodiek controles uit over o.a. de inkoop kostenplaatsen en de kwaliteit van de werkzaamheden binnen BIO. Met BBV heeft BIO alleen te maken indien er aanbestedingen zijn waar bestuursovereenkomsten voor worden afgesloten. Tot slot is de inhoudelijke werkrelatie met BHR nihil en voorziet deze afdeling BIO vooral van advies op de HR-gerelateerde zaken. 
Uit de interviews met de BIO-medewerkers komt naar voren dat er met alle interne klanten een goede, laagdrempelige samenwerking is met korte lijnen. Er wordt overigens wel benadrukt dat BIO hier nog te weinig gebruik van maakt. De verwachtingen van de interne klanten zijn nog onduidelijk en niet specifiek genoeg doordat er te weinig overleg plaatsvindt. Er wordt nauwelijks feedback gegeven of geëvalueerd en men zoekt elkaar te weinig op. Kortom , er vindt nog te weinig wisselwerking plaats met de interne klant en BIO moet zich meer laten zien. Tot slot moet duidelijk worden welke bijdrage iedereen kan leveren aan en voor elkaar.
· Informatievoorziening
Voor het kunnen leveren van kwaliteit door de afdeling is het opzetten en onderhouden van informatie en documentatie essentieel. Momenteel wordt alle informatie en documentatie zowel fysiek (contractdossier
) als digitaal (SAP inkoopdossier
) opgeslagen. Echter, is de huidige invulling van SAP momenteel incompleet en wordt deze door de inkoopadviseurs slecht gevuld. Hierdoor is er beperkt kwalitatieve en kwantitatieve managementinformatie beschikbaar, waardoor BIO weinig inzicht heeft in haar inkoopresultaten en de informatiestromen niet goed verlopen. Een goed voorbeeld is dat hierdoor de inkoopplanningen niet inzichtelijk kunnen worden gemaakt aan de interne klant. Tot slot is er binnen BIO geen systeem om de inkoopfunctie te kunnen meten en te beoordelen, vinden er nauwelijks feedbacksessie/evaluaties plaats met de interne klant en er is geen inzicht in de werkdruk van de BIO-medewerkers.
4.3.3 SWOT-analyse

Uit de onderzoeksresultaten die voortvloeien uit de interviews onder de BIO-medewerkers zijn de sterke en zwakke punten, kansen en bedreigingen van BIO schematisch in figuur drie weergegeven. Deze weergave is vanuit het BIO-perspectief beschreven en uitgewerkt in een SWOT-analyse
.
	STERKTE
	ZWAKTE

	- vakinhoudelijke en deskundige kennis van zaken (inkoop/aanbestedingen)
- heldere taak- en rolverdeling, overzichtelijk
- dynamisch en flexibel 
- actueel en uitgebreid handboek

	- doet te weinig evaluatie (check-act)
- externe communicatie (weinig uitspreken van ontwikkelingen en successen)
- slecht BIO-imago 

- lage betrokkenheid in projecten

	KANSEN
	BEDREIGINGEN 

	- e-commercetechnologie (o.a. inkoopdossier)
- duurzaam inkopen (BIO als voortrekker)

- BIO’s centraliseren

- nieuwe werkwijze (SCB, EMVI)
- gebruik van inhuur (frisse blik + nieuwe mensen)
	- hoge werkdruk (veel werk, weinig tijd)

- bezuinigingen

- opbossen van contracten en werkzaamheden

- ‘shoppen’ buiten BIO







  Figuur 3 SWOT-analyse BIO

4.4 Deelconclusie: knelpunten in het inkoopproces
Op basis van de interviews zijn hieronder de belangrijkste knelpunten weergegeven, die in het inkoopproces zijn geconstateerd:

Te late betrokkenheid BIO: BIO wordt niet vroegtijdig betrokken in het proces van aanbesteding. De opdrachten die in het MC zijn vastgesteld blijven nog te lang boven bij de HID ‘’hangen’’ voordat het BIO bereikt. Er gaat namelijk nog veel tijd verloren bij de behoeftebepaling (scope) door RI en de afstemming hiervan met de projectteams. Hierdoor kan BIO geen reële inschatting maken over de in te zetten capaciteit voor de projecten en de inkoopstrategie. Het gevolg hiervan is dat BIO de planning moet verschuiven en projecten te laat kunnen worden opgeleverd. Het tweede probleem dat hier direct een afgeleide van is, is dat BIO in de scope merkt dat er in een opdracht vaak meer gevraagd wordt dan er in de werkelijkheid voor nodig is. In de literatuur (paragraaf 3.4) wordt dit aangeduid als het overspecificeren van het inkoopproduct. Door BIO vroegtijdig en op strategisch niveau te betrekken, kan de afdeling al van te voren goede inkoopafwegingen maken die voor grote efficiencyvoordelen kunnen zorgen
. BIO staat namelijk dichter op de markt en kan hierdoor al snel bepalen of de markt de opdracht aankan en of er genoeg capaciteit binnen BIO aanwezig is.
· Aanbestedingsdocumenten niet up to date: aanbestedingsdocumenten
 die door het IMG
 zijn vastgelegd, zijn vaak niet up-to-date en onvolledig. Dit kan voor grote vertraging zorgen in het proces, doordat regels of veranderde procedures door het IMG niet tijdig zijn doorgegeven.
· Onnodige bureaucratie: BIO ervaart dat er nog teveel regels en schakels zijn die goedkeuring moeten verlenen voor een opdracht. Gemiddeld dienen er zes handtekeningen te worden geplaatst, wil een opdracht goedgekeurd worden. De handtekeningen worden enkel gezien als een formaliteit, kosten achteraf veel tijd en zorgen alleen maar voor uitstel. Volgens BIO kan dit sterk gereduceerd worden, vooral vanwege het feit dat niet alle schakels de stukken volledig lezen.
· Informatievoorziening: weinig inzicht in marktpartijen en geen ‘’overall inzicht’’ in de inkoopresultaten:
BIO heeft weinig inzicht in de marktpartijen en de eigen inkoopresultaten. Deze gegevens worden door inkoopadviseurs ingevoerd in het SAP inkoopdossier. Echter gebeurt dit nog onvolledig met als gevolg dat er geen historie wordt opgebouwd van de inkopen. Management- en stuurinformatie zijn hierdoor slecht beschikbaar en de inkoopplanning is moeilijk uit SAP te halen. Verder zijn er geen vaste prestatie-indicatoren (prestatiemeting) opgesteld om de inkoopfunctie te kunnen meten en beoordelen. Deze informatie is essentieel om scherp zicht te krijgen op de eigen inkoopprestaties en deze bij te sturen om uiteindelijk besparingen te realiseren. Voorts is er nauwelijks tot geen inzicht in de werkdruk waardoor het moeilijk te bepalen is welke inkoopmedewerkers nieuwe projecten op welk moment aan kunnen. Tot slot worden er nog te weinig evaluaties gehouden met de interne klanten en de marktpartijen waardoor het moeilijk te bepalen is of BIO nog aan de verwachtingen van deze partijen voldoet.

Efficiënt inkoophuis

Binnen BIO worden er al grote slagen gemaakt in het inkoopproces om kosten en tijd besparen. Er wordt al veel aan vraag- en contractbundeling gedaan en er wordt veelvuldig gebruikgemaakt van raamcontracten
. Zoals ook uit de literatuurstudie is gebleken zijn de grootste besparingen te behalen door standaardisering en samenwerking. 

· RWS werkt al een tijdje aan de implementatie van EBF
: met dit systeem is het mogelijk om uit een elektronisch catalogus diensten of werken te bestellen uit gecontracteerde leveranciers. Het voordeel hiervan is dat de administratieve lasten voor de ministeries en leveranciers afnemen en dat de inkoop- en factureringsprocessen op een efficiënte en duurzame wijze plaatsvinden.
· Centraliseren van BIO’s: door het centraliseren van BIO’s ontstaat er een centrale inkooporganisatie en wordt er meer samenwerking gezocht met andere RWS-diensten. Hier zijn grote kostenvoordelen te behalen en wordt er meer kennis- en informatie met elkaar gedeeld
. Denk aan contracten die bijvoorbeeld door Dienst Noord-Holland in het verleden zijn opgesteld en nu voor het eerst in Dienst Utrecht gebruikt worden. Tot slot kunnen BIO’s daar waar raakvlakken zijn, gezamenlijk contracten afsluiten en hierin ook meteen het onderhoud in meenemen. Op termijn zal deze tijdsbesparing, prijsreducties en betere contracten opleveren en ten slotte wordt hiermee de capaciteit beter benut. 
· Rijksbreed inkopen: naast dienstensamenwerking bestaan er met de uitwerking van EBF ook goede mogelijkheden voor toekomstige samenwerking tussen de departementen. Verwacht wordt dat departementen straks grotendeels met eenzelfde systeem gaan werken en inkoopprocessen kunnen daardoor op elkaar worden afgestemd. Het afsluiten van raamovereenkomsten met meerdere diensten ministeries levert voordelen op, maar maatwerk per ministerie of per dienst moet wel mogelijk blijven. 
5. 
INTERNE KLANTTEVREDENHEID
In dit hoofdstuk komen de resultaten uit de interviews en enquêtes, die onder de interne klanten zijn gehouden, aan bod. De belangrijkste conclusies en knelpunten met betrekking tot de interne klanttevredenheid worden geanalyseerd en verwerkt.

Het bepalen van de interne klanttevredenheid is essentieel om te bepalen hoe de interne klant de dienstverlening van BIO ervaart. Daarbij is de volgende houding aangenomen: ‘You are OK, but how are we?’. Het doel hier is om uit te vinden waar de belangrijkste knelpunten zitten in de samenwerking tussen BIO en de interne klant om deze vervolgens op te heffen. In bijlage vijf en zes zijn alle uitwerkingen van de interviews weergegeven. 
5.1  Resultaten kwalitatieve analyse
Communicatie & bereikbaarheid

De interne klant is over het algemeen tevreden over de ‘’zachte’’ kant van de relatie met BIO. Er heerst een open en collegiale werksfeer en de BIO-medewerkers worden getypeerd als divers, gezellig en sociaal. De medewerkers binnen BIO zijn voldoende bereikbaar en de werkzame personen zijn over het algemeen wel bekend. Naast de ‘’zachte’’ kant van de relatie, kunnen er nog veel slagen worden gemaakt in de inhoudelijke werkrelatie. 
· Het is nog onduidelijk en niet concreet genoeg wie wat doet binnen BIO en waar iedereen zowel binnen als buiten BIO verantwoordelijk voor is. (VB: de contactpersonen voor VCNL en voor de wegen- en waterdistricten zijn nog onduidelijk)
· Er is geen tot onvoldoende inzicht in de inkoopplanningen. Hierdoor kan de medewerker niet beoordelen of de overall planning toereikend is en doelstellingen gehaald kunnen worden. (VB: Een goed en actueel voorbeeld is dat voor de zomer het budget voor een bepaald project al voor 90% gerealiseerd moet zijn terwijl die op het dashboard nog op 40% staat. 
De medewerker zou dan graag willen hoe dit komt en wat de huidige ontwikkelingen zijn zodat hij dit kan meenemen in zijn advies naar het DT.)
· De link tussen de inkooplijsten en SAP is er nauwelijks/kan nog beter. Denk aan bestellingen die nog te laat of traag in SAP worden ingevoerd. Dit kan veel sneller en neemt voor de consulent ook tijd in beslag om dit weer voor elkaar te krijgen.

· Problemen en risico’s op het gebied van planning en budget moeten gesignaleerd en sneller naar elkaar geëscaleerd worden zodat hier tijdig actie op ondernomen kan worden.

· De klant (BCT) ziet de inhoudelijke dilemma’s op EMVI niet terug. (VB: Een voorbeeld is de eis dat er 100% duurzaam aanbesteed moet worden, maar in de praktijk is dit niet te realiseren. Er moet duidelijk gemaakt worden op welke niveau of op welke onderdelen wel 100% aanbesteed kan worden, zodat bij de uitwerking (toetsing/controle) hier rekening mee kan worden gehouden).
Verwachtingen

· De interne klant weet niet goed wat zij van BIO kan verwachten en het is onduidelijk wat eenieder aan elkaar heeft qua kennis en specialiteit. De medewerker vindt bijvoorbeeld dat voordat men de samenwerking aangaat al de verwachtingen van elkaar duidelijk moeten zijn vastgesteld, zodat iedereen weet waar die aan toe is.
· De interne klant verwacht dat BIO duidelijk haar inkoopproducten (inkoopplanning- en lijsten) communiceert. 
· BIO kijkt nog teveel door de ‘’inkoopbril’’ (teveel op inkopen gericht) en de klant verwacht dat BIO meer initiatief toont, proactief naar buiten toetreedt en zichtbaar is binnen projectteams. 
Behoeften & wensen

· De medewerker vindt het belangrijk dat BIO-medewerkers zowel fysiek als digitaal goed bereikbaar zijn. 

· De interne klant wenst persoonlijk benaderd te worden bij belangrijke wijzigingen en ontwikkelingen op het gebied van inkoop en contractwijzigingen. Dit zou zorgen voor een versterkte onderlinge relatie en zaken kunnen sneller besproken en opgepakt worden. 

· Behoefte aan tussentijdse rapportages om de ontwikkelingen binnen BIO te volgen (o.a. ontwikkelingen over het SCB- en DPFM-contracten & Tenderboard).
· Meer inzicht bieden in inkooplijsten en inkoopplanningen, zodat andere afdelingen goed weten waar BIO mee bezig en hier eventueel ondersteuning in kunnen bieden --> aangeven waar BIO momenteel staat met de bestellingen, wat wordt/is er ingekocht, welke bestellingen zijn al afgerond en welke nog niet. Hierdoor kan bijvoorbeeld de consulent zien of alles nog binnen budget blijft en of de projecten nog voor het eind van het jaar gerealiseerd kunnen worden. 

· De behoefte is groot om de belangrijkste inkoop- en aanbestedingsontwikkelingen (planningen, het aantal gegunde en niet-gegunde opdrachten) om te zetten in managementinformatie en deze op management- of directieniveau structureel te rapporteren naar de betrokkenen.

· Meer contact tussen de consulenten en de inkoopadviseurs inclusief de betrokken projectleider.

· BIO dient meer en eerder betrokken te worden bij de vervolgplannen die worden gemaakt in het Managementcontract, aangezien inkoop- en marktkennis al van tevoren heel goed gebruikt kunnen worden om zo ook efficiencyslagen te kunnen maken. 

· Een vast contactpersoon voor elk project of district zou zeer gewenst zijn.

· Niet nogmaals ‘’’het wiel’’ uitvinden: BIO zou ook meer de samenwerking op moeten zoeken met andere diensten --> door kennisdeling weet men beter wat je aan elkaar hebt en waar elkaars specialiteiten zitten. (VB: denk aan contracten of tools van andere diensten die ook binnen RDU gebruikt kunnen worden en niet opnieuw opgesteld te hoeven worden).
· BIO zou meer vooruit moeten kijken op de (onderhouds) kosten. Het komt vaak voor dat er opdrachten binnen het budget gegund zijn maar achteraf is er niet goed rekening gehouden met de onderhoudskosten op lange termijn (50-100 jaar). Hier moet goed naar gekeken worden, aangezien het risico groot is dat hier achteraf geen budget voor over is.
5.2  Resultaten kwantitatieve analyse

In deze paragraaf komen de resultaten uit het kwantitatief onderzoek aan bod. Het kwantitatief onderzoek is gebruikt om inzicht te verkrijgen in de wensen en behoeften, tevredenheid en de verwachtingen van de interne klant op het gebied van bereikbaarheid, informatieverstrekking en de communicatie vanuit BIO. Alle enquêteresultaten zijn in bijlage 15 terug te vinden. 

Normering

De normeringen die van toepassing zijn om de ‘tevredenheid’ te meten staan hieronder weergegeven. De ambities ten aanzien van deze normeringen zijn in overleg met het afdelingshoofd BIO opgesteld. In de resultaten wordt onderscheid gemaakt tussen knelpunten (K), verbeterpunten (V) en punten waar de interne klanten tevreden over zijn (OK). 

	Tevredenheid
	Eens/oneens
	Norm
	

	Zeer tevreden - Tevreden
	Volledig mee eens - Mee eens
	≤ 60%                        =  
	OK

	Noch tevreden/ Noch ontevreden
	Niet eens/Niet oneens
	alles wat geen

OK of knelpunt is    =
	Verbeterpunt 

	Ontevreden - Zeer ontevreden
	Oneens - Volledig mee oneens
	≤ 40 %                       =
	Knelpunt


Top-5 belangrijkste eigenschappen & tevredenheid
	Eigenschappen
	Aantal in %
	Tevredenheid

	1. Kennis; BIO is deskundig en bezit de nodige vakkennis
	54% 
	V: 46%  noch tevreden, noch ontevreden

	2. Partnership / betrokkenheid; medewerkers van BIO stellen zich op als betrokken partners
	43% 
	V: 30%  noch tevreden, noch ontevreden

	3. Voorstellingsvermogen; medewerkers van BIO durven over eigen grenzen heen te kijken
	38% 
	K: 46% ontevreden

	4. Toegankelijkheid, openheid; medewerkers van BIO zijn gemakkelijk benaderbaar en bereikbaar
	38% 
	OK: 68% tevreden

	5. Klantgerichtheid/klantfocus; BIO stelt de wensen en behoeften van andere afdelingen centraal
	38% 
	V: 46%  noch tevreden, noch ontevreden


Gewenste klantbenadering 
	Benadering
	 Aantal %

	Via e-mail
	63% 

	Persoonlijk
	43% 

	Telefonisch
	0% 

	Via het intranet
	26% 

	Via een nieuwsbrief
	23% 

	Regulier overleg
	40% 

	Helemaal niet
	0% 


De meeste respondenten wensen via e-mail (63%) benaderd te willen worden over de belangrijkste ontwikkelingen binnen BIO. Regulier overleg (40%) en een persoonlijke benadering (43%) zijn ook zeer gewenst. 23% en 26% van de respondenten wenst respectievelijk via een nieuwsbrief of via het internet benaderd te willen worden. Tot slot wenst er niemand telefonisch benaderd te willen worden over de ontwikkelingen binnen BIO.

Hieronder is een opsomming te zien van de knelpunten, verbeterpunten en de OK-punten. De percentages hebben bepaald onder welke norm de punten vallen.
	VERBETERPUNTEN
	Niet eens/niet oneens

	Er is voldoende afstemming tussen mijn afdeling en BIO 
	43%

	BIO geeft voldoende inzicht in haar product/dienst(en)

	51%

	BIO komt haar afspraken/beloftes goed na 

	46%

	De communicatie en informatieverstrekking is over het algemeen duidelijk
	54%

	De communicatie en informatieverstrekking is over het algemeen tijdig 

	43%

	De communicatie en informatieverstrekking is over het algemeen volledig
	46%

	De communicatie tussen de afdelingen is open
	37%

	BIO communiceert duidelijk haar doelen en resultaten

	54%

	Er vindt voldoende kennisuitwisseling plaats tussen BIO en mijn afdeling
	51%

	Algemene tevredenheid over de communicatie en informatieverstrekking
	51%

	VERBETERPUNTEN
	Niet tevreden/niet ontevreden

	De aanwezigheid van de informatie die u nodig heeft 

	43%


	OK-PUNTEN
	Zeer eens/eens

	Het is mij bekend wat BIO doet en waar zij voor staan
	71%

	OK-PUNTEN
	Zeer tevreden/ tevreden

	Telefonische bereikbaarheid 

	69%

	De bereikbaarheid van de juiste medewerker 

	60%

	De transparantie van BIO (is duidelijk waar u moet zijn voor uw vraag?)
	43%

	De responsetijd op uw vragen 
	37%

	KNELPUNTEN
	Oneens/volledig oneens

	Ik ben voldoende op de hoogte van de ontwikkelingen binnen BIO
	40%

	Voorstellingsvermogen; medewerkers van BIO durven over eigen grenzen 
heen te kijken
	46% (ontevreden)


5.3 Deelconclusie in de klanttevredenheid
Over het algemeen kan geconcludeerd worden dat de knelpunten uit de enquêtes sterk overeenkomen met de knelpunten die uit de diepte-interviews naar voren zijn gekomen. BIO stelt de interne klant nog onvoldoende op de hoogte over de ontwikkelingen binnen de afdeling. Tevens worden ook de resultaten en doelstellingen van BIO nauwelijks of onvoldoende gecommuniceerd, er vindt onvoldoende kennisuitwisseling plaats tussen en tot slot kijkt BIO nog teveel door de ‘’inkoopbril’’ waardoor het belang van de klant uit het oog raakt. Overigens is het merendeel van de respondenten bekend met wat BIO doet en waar zij voor staan en is de algemene bereikbaarheid van de afdeling tevens goed te noemen. Opvallend is het grote aantal verbeterpunten waaraan gewerkt moet worden. Vooral op het gebied van de communicatie en informatieverstrekking kunnen nog grote slagen worden gemaakt.
6.    CONCLUSIES & AANBEVELINGEN
In dit hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de geformuleerde probleemstelling en worden de belangrijkste conclusies gepresenteerd. Na uitvoering van kwantitatief en kwalitatief onderzoek en het raadplegen en bestuderen van de literatuur zijn in paragraaf 6.2 en 6.3 aanbevelingen opgesteld met betrekking tot een efficiëntere beheersing van het inkoopproces en een grotere klantgerichtheid van BIO. 
Bij aanvang van dit onderzoek zijn de volgende doelstellingen geformuleerd:
· Een grotere efficiency in het inkoopproces.

· Maatregelen vaststellen om de klantgerichtheid te vergroten c.q. een betere kwaliteit van de 
dienstverlening te leveren.

De geformuleerde probleemstelling luidt als volgt:

	Welke maatregelen moet BIO nemen om het inkoopproces- en procedures efficiënter te maken en de 

interne klantgerichtheid te vergroten, wat zijn hiervan de personele- en organisatorische consequenties 

en welke kosten en baten brengen deze maatregelen met zich mee?


6.1 Conclusies 
6.1.1 Knelpunten in de klanttevredenheid
- 
Onvoldoende informatie- en kennisdeling
Uit de analyses blijkt dat de interne klant ontevreden is over de transparantie en inzichtelijkheid van BIO. De onbekendheid en onzichtbaarheid van BIO is van invloed op de perceptie van de klant. Het is onduidelijk tot wie de klant zich moet richten, wie voor welk project verantwoordelijk is en de klant is weinig bekend met wat er speelt binnen de afdeling BIO. De contactpersonen binnen de afdeling zijn nauwelijks bekend en BIO houdt de klant onvoldoende op de hoogte van de inhoudelijke ontwikkelingen, resultaten, problemen en risico’s op het gebied van inkoopplanningen, inkooplijsten, het inkoopdossier (SAP), gegunde- en niet gegunde opdrachten, contractwijzigingen (SCB- en DPFM-contracten) en budget, terwijl de behoefte hiernaar erg groot is. De klant ziet deze aspecten graag terug in de vorm van tussentijdse rapportages. Mogelijk zouden dit soort rapportages omgezet kunnen worden in managementinformatie om deze vervolgens op afdeling- of managementniveau structureel te rapporteren. Tot slot dient BIO problemen en risico’s eerder te signaleren, te escaleren en deze helpen te voorkomen. 

- 
Klant-leverancier relatie nauwelijks zichtbaar
BIO is nog teveel op inkoop en contractmanagement gericht en kijkt nauwelijks over eigen grenzen heen (voorstellingsvermogen). In de literatuur wordt benadrukt dat er voor een effectief samenwerkingsverband iedereen binnen een organisatie of team de houding klant-leverancier
 moet aanhouden. Dat kan alleen tot stand komen indien BIO de functionele grenzen overschrijdt
 zodat de communicatie en de wederzijdse verwachtingen voor iedereen helder worden. De samenwerking tussen de stafafdelingen is er in minimale mate maar er is wel bewustwording ontstaan om dit te intensiveren. Om de service en klantgericht te vergroten zou BIO de interne klant proactief moeten benaderen en proberen om zowel gevraagd als ongevraagd informatie te verstrekken over wie wat precies doet en waarvoor de klant BIO kan benaderen en gebruiken (toegevoegde waarde uiten). BIO dient het belang van de klant centraal te stellen door actief mee te denken in oplossingen en aandacht te houden voor de achtervang (partner in business). Kortom, het is van groot belang om de zichtbaarheid van BIO te vergroten zodat de interne klant waar inkoop is te vinden en de toegevoegde waarde van inkoop aangetoond kan worden.

· Wederzijdse verwachtingen onduidelijk
Er is een discrepantie tussen de verwachte dienstverlening en de ervaren dienstverlening van BIO. De doelstellingen worden niet duidelijk naar elkaar gecommuniceerd en de onderlinge taak- en rollenverdeling tussen de afdelingen is onduidelijk. Uit de literatuur blijkt dat deze aspecten volgens Fry essentieel zijn om de samenwerking te analyseren en te verbeteren. Deze kenmerken bieden namelijk een houvast om als team te kunnen groeien naar een effectief werkende groep
. 
Om te voldoen aan deze verwachtingen of deze zelfs te overtreffen, is het van belang te weten wie de klant is, wat hij wil en wat zijn ervaringen zijn
. BIO houdt nauwelijks feedbacksessies en evaluaties met de interne klant terwijl hierdoor juist de samenwerking geoptimaliseerd kan worden. Het invoeren van een 360° feedback zou een dergelijke oplossing kunnen zijn. Dit instrument biedt de mogelijkheid om feedback van de interne klanten te genereren om zo een goed beeld te (blijven) krijgen van de dienstverlening van BIO. 
6.1.2 Knelpunten in het inkoopproces
Met betrekking tot het inkoopproces en de inkoopprocedures kan vastgesteld worden dat BIO haar organisatiestructuur, het inkoopproces en de inkoopprocedures duidelijk heeft vastgelegd in een Inkoophandboek. De doelstellingen, strategieën en de missie/visie staan vermeld in het inkoopplan. Deze zijn voor de BIO-medewerkers duidelijk en gemeenschappelijk. Met betrekking tot de knelpunten in het proces, zijn de volgende conclusies getrokken:
· BIO valt buiten de boot; late betrokkenheid

Er gaat nog veel tijd verloren bij de behoeftebepaling (scope) van een opdracht. De te realiseren opdrachten/projecten die in het MC zijn vastgesteld, blijven nog te lang boven bij de HID ‘’hangen’’. Uit de analyses komt naar voren dat BIO te laat wordt betrokken in het proces van aanbesteding en dat er een betere afstemming moet komen tussen RI en de betrokken projectleider- en teams. BIO heeft een beperkte betrokkenheid in het kernproces en doordat inkoop te laat op strategisch niveau wordt betrokken, kan BIO moeilijk een inschatting maken over de in te zetten capaciteit, de planning en de inkoopstrategie voor het komend jaar. Verder wordt er vaak opgemerkt dat er in de scope meer wordt gevraagd dan in de praktijk eigenlijk nodig is (overspecificeren). Juist in de beginfase is het vooral van belang om betrokkenheid en draagvlak te creëren. Draagvlak is van groot belang voor het verzamelen van de juiste gegevens. Door het draagvlak voor een opdracht al in de beginfase te creëren kan BIO met goede besparingsideeën en tips komen. BIO staat dichter op de markt en is op de hoogte van de recente ontwikkelingen waardoor de afdeling al van te voren goede inkoopafwegingen kan maken die voor grote efficiencyvoordelen kunnen zorgen
. 
· Informatievoorziening onvolledig/geen prestatiemeting
BIO heeft nauwelijks inzicht in haar eigen inkoopresultaten. Alle inkopen, facturen en overige informatie worden in SAP ingevoerd. Echter gebeurt dit nog onvolledig met als gevolg dat er geen historie wordt opgebouwd van de aanbestedingen. Management- en stuurinformatie zijn momenteel slecht beschikbaar: er is geen inzicht in de spend van de uitgaven en inkoopplanningen zijn niet uit SAP te halen. Er worden vrijwel geen prestatiemetingen uitgevoerd en hier is ook geen systeem voor. Er zijn geen vaste prestatie-indicatoren opgesteld om de inkoopfunctie te kunnen meten en beoordelen. Het invoeren van een inkoopprestatiemeting voor de inkoop kan hier eventueel uitkomst bieden. Een dergelijke meting biedt de mogelijkheid om de voortgang van het inkoopplan te volgen. Een inkoopadviseur kan aan de hand van de projectplanning controleren hoever men van de gestelde doelen af zit en welke correctieve of aanvullende acties moeten worden genomen om de planning te behalen en besparingen te realiseren. Uit de interviews blijkt verder dat de aanbestedingsdocumenten
 vaak niet up to date zijn. Veranderde regels/procedures in deze documenten dienen tijdig te worden doorgegeven, zodat er geen vertraging in het proces wordt opgelopen. Voorts worden er nauwelijks evaluaties gehouden. Zowel intern niet als met de marktpartijen. Het regelmatig houden van evaluaties of feedbacksessies kan zorgen voor een optimale dienstverlening waarbij je aan de verwachtingen van de externe partijen blijft voldoen.
· Veel bureaucratie

Tot slot wordt er door de BIO-medewerkers ervaren dat er in het proces nog teveel regels en schakels zijn die goedkeuring moeten verlenen voor bijvoorbeeld een inkoopplan. De handtekeningen die enkel als formaliteit worden gezien, kosten achteraf veel tijd en zorgen voor vertraging in het proces. Volgens BIO kan dit sterk gereduceerd worden.
6.2 Aanbevelingen
6.2.1 Aanbevelingen m.b.t. interne klanttevredenheid
Duidelijk is geworden dat inkoop een grotere proactieve rol moet gaan spelen in de organisatie om de zichtbaarheid en toegevoegde waarde te vergroten. De hieronder geformuleerde aanbevelingen kunnen op korte termijn een positieve invloed uitoefenen op de klantbeleving en op lange termijn op het imago van BIO.

Het invoeren van het inkoopaccountmodel (Weinstock, 2008):
Het invoeren van ‘’inkoopaccountmanagement’’ is een methode om de werkrelatie met de interne klant te intensiveren en te verbeteren. Het doel is het consolideren van een winstgevende klantenbasis op lange termijn, door het aangaan en in stand houden van langdurige relaties met klanten en het leveren van een geïntegreerd product- en serviceconcept
. Hiervoor wordt het inkoopaccountmodel gebruikt. Dat is een systematisch raamwerk waarmee inkoop haar interne klanten kan benaderen om enerzijds toegevoegde waarde te leveren richting deze klanten en anderzijds verdere beheersing te krijgen van de totale uitgaven van de organisatie, om zo een gerichte bijdrage te kunnen leveren aan het onderscheidend vermogen
. Het model bestaat uit vijf verschillende dimensies (strategieën, oplossingen, mensen, management en meting) die in de bijlage
 visueel in kaart zijn gebracht en verder zijn toegelicht. Uit dit model zijn onder andere de volgende aanbevelingen voortgekomen:
· Verwachtingen interne klant doorvoeren in missie, visie en strategie: de verwachtingen (pro-actieve, reactieve en goed communicerende inkooporganisatie) dienen te worden gecommuniceerd naar de klant en prominent te worden doorgevoerd in de visie, strategie, beleid en positionering van BIO. Het bereiken van een alignment tussen visie, doelen, strategie en wederzijdse verwachtingen is essentieel om als één geheel te werken naar een effectief werkende groep (Fry)
. 
· Elk kwartaal accountgesprekken voeren met de interne klant: al voor aanvang van een project zullen er drie interne ‘’accountmanagers’’ (clustercoördinator/inkoopadviseur) aangesteld moeten worden om met de betreffende account(s) (bijv. consulent/contractbeheersers/projectleider) een accountgesprek voert om de plannen (PvA), strategieën en doelstellingen en de verwachtingen van de interne klant te matchen met die van BIO en deze te managen. Het doel is het inwinnen van klantkennis- en informatie. In het vervolg zal er elk maand een accountgesprek gehouden moeten worden, zodat BIO aansluiting houdt tussen de plannen van de interne klant en de eigen inkoopdoelen voor een maximale complementaire aanvulling. 
· Minimaal 1 x per week fysiek aanwezig zijn bij de interne klant: fysiek contact acht de klant erg belangrijk en hier kan BIO haar transparantie en inzichtelijkheid tonen aan de interne klant. Verder dient de inkoopmedewerker op de bestaande contract- en projectoverleggen (al dan niet gevraagd) de interne klant op de hoogte te houden van de inhoudelijke ontwikkelingen, wijzigingen, problemen en risico’s op inkoopgerichte zaken en vice versa. 
· Maken van een goede pakketverdeling en deze goed bekend maken binnen de organisatie: om de bekendheid en transparantie van BIO te vergroten wordt de inkooporganisatie aangeraden naast een online dienstencatalogus ook een papieren versie te verspreiden. Interne klanten willen toch wat tastbaars zien. De drie clustercoördinatoren dienen voor hun clusters (droog, nat en BV) naast het werkpakket/werkwijze ook de contactgegevens en de werkvolgordes te beschrijven, zodat de klant weet wie waar verantwoordelijk voor is.
· Een maandelijkse e-mail BIO-nieuwsbrief rondsturen: alle interne klanten zullen in deze nieuwsbrief uitgebreid op de hoogte worden gehouden met het meest recente inkoopnieuws, belangrijke agendapunten, columns, inkoopwetenswaardigheden, persoonlijke en afdelingssuccessen en introductie van nieuwe werknemers, zodat de klant weet waar BIO zich mee bezig houdt en wel degelijk werk verricht.
· Opzetten online klantenpanel: hier kunnen de interne klanten zich vrijwillig voor inschrijven en kunnen zij hun ervaringen en actiepunten kwijt over de diensten van BIO. Het doel van een klantenpanel is om te leren van de interne klanten en deze actief te betrekken bij de dienstverlening van BIO. De nadruk moet gelegd worden op samenwerking en verbetering. De input in deze panels dient opgepakt en besproken te worden in het BIO-werkoverleg. De resultaten m.b.t. klanttevredenheid zullen gemonitord en bijgestuurd worden. Zie ook §6.2.2.
· Instellen van 360° feedback voor de interne klant: BIO zou één medewerker moeten aanstellen die over vaardigheden beschikt om evaluatiegesprekken objectief uit te voeren. Per project worden verplicht twee evaluatiemomenten ingelast: tussentijdse evaluatie en een eindevaluatie om de gewenste informatie van de klant te krijgen( in de vorm van een ‘’rondetafelgesprek’’ met de feedbackgevers. Op deze wijze kan BIO zich tijdens een langdurig project nog verbeteren en wordt ten slotte het overall functioneren van inkoop beoordeeld.
· Introductie bijeenkomst bij nieuwe medewerkers (klant): nieuwe interne klanten dienen vroegtijdig te worden geïnformeerd over de dienstverlening van BIO, want het imago is het meest te beïnvloeden als de voorkennis van de persoon nog klein is. Er zou op de BIO-site een apart kopje aangemaakt kunnen worden ‘’nieuwe medewerkers’’ waarin de klant wegwijs wordt gemaakt door de BIO-dienstverlening. 
· Handboek over BV-medewerkers: medewerkers binnen BV dienen in ca. twee zinnen aan te geven wie/wat doet en welke bijdrage hij/zij binnen BV kan leveren, inclusief een foto. Hierdoor is voor iedereen duidelijk welke mensen op welke afdelingen werken en welke deskundigheid of specialiteit ieder heeft. Met deze gegevens kan er informatie en kennis worden gedeeld en weet men elkaar sneller te vinden. 
6.2.2 Aanbevelingen m.b.t. het inkoopproces
· Vroegtijdig betrekken van inkoop in het primair proces: BIO zal al in een vroeg stadium (initiatiefase i.p.v. marktbenaderingsfase) betrokken moeten worden bij het primair proces. Inkoop kent de markt en kan haar kennis over o.a. TCO
 eerder inbrengen. Hiermee worden efficiencyvoordelen
 mee behaald en het overspecificeren van inkopen wordt beperkt. Door o.a. de aanbevelingen in §6.2.1 zal de betrokkenheid van inkoop vergroot worden en wordt de toegevoegde waarde van inkoop eerder gezien. 
· Invoeren van een centraal inkoopbeleid: elke RWS- dienst zou vanuit een centraal inkoopbeleid moeten handelen, zodat er per RWS-dienst geen onderscheid wordt gemaakt in de focus en prioriteiten tussen de BIO’s. Dit bevordert niet alleen de uniformiteit maar ook zullen de onderlinge verschillen, die landelijk gezien voor veel afwijkingen zorgen, worden beperkt.
· Implementeer een model van vrijwillige deelname aan raamcontracten: door raamcontracten niet alleen voor grote percelen af te sluiten, maar ook voor kleine percelen kunnen MKB’ers, ZZP-ers en kleine bedrijven ook partner worden( betere kwaliteit (innovatieve en creatieve kracht wordt voldoende benut). BIO heeft dan een vrije keuze tussen een (snelle) mini-competitie onder voorgeselecteerde aanbieders of zelf een aanbestedingsprocedure doorlopen. Door de vrijwillige deelname kunnen er efficiëntere afwegingen worden gemaakt: 1. een eigen aanbestedingsprocedure (hogere interne kosten), 2. mini-competitie (lagere overhead).
· Co-creatie met andere BIO’s: BIO zou meer dienstoverschrijdend moeten samenwerken met BIO’s van andere RWS-diensten, door:
· halfjaarlijks een interactieve netwerkbijeenkomst in te lassen waar alle BIO-hoofden aan deelnemen. Deze bijeenkomsten zullen in het thema staan van Verbinding, Samenwerking en Deling (VSD).

· er zou een team (werkgroep) samengesteld moeten worden (3x mdw.) die zich richten op een uniforme werkwijze van inkoopafdelingen zodat dienstoverschrijdende samenwerking kan worden verbeterd en bevorderd. Naast de kostenvoordelen (bundeling), is er meer informatie- en kennisdeling
, best practices, tijdsbesparing, delen van risico’s, betere contracten, betere benutting van de capaciteit en inbreng van nieuwe kennis.
· Vaststellen van kritische succesfactoren en prestatie-indicatoren: meetbaar maken van het succes zowel in het inkoopaccountmanagement als in de inkoopfunctie ( a.d.h.v. van de Balanced Score Card.
· Instellen van een inkoopdashboard: hierdoor worden inkoopprestaties meetbaar en wordt de toegevoegde waarde aantoonbaar. De inkoopresultaten worden gekoppeld aan het totale organisatieresultaat en inzichtelijk gemaakt voor zowel de interne klant als voor de directies. Voorts krijgt BIO inzicht in eigen inkoopprestaties, bijsturing is mogelijk, voortgang in de prestatie is coördineerbaar en BIO kan de resultaten benchmarken over verschillende perioden. In de bijlage is hier alvast een opzet voor gemaakt
.
· SAP cursus volgen: BIO-medewerkers die veelvuldig met SAP werken dienen een cursus te volgen om de SAP-kennis te verhogen en de vaardigheden te verbeteren zodat SAP beter wordt gevuld. Management- en stuurinformatie kunnen hierdoor sneller uit het systeem worden gehaald wat op termijn zorgt voor een grote tijdsbesparing en betere beschikbaarheid van relevante informatie en resultaten voor het inkoopdashboard. 

· Herziening van aanbestedingsdocumenten: in samenspraak met IMG wordt geadviseerd om de aanbestedingsdocumenten gedurende een werkoverleg te herzien. Het blijkt dat dit soort documenten vaak niet up-to-date en onvolledig zijn. Indien er een aantal momenten worden ingepland om deze documenten gezamenlijk door te nemen en de veranderde regels en procedures tijdig te communiceren, dan zal het inkoopproces in de toekomst minder vertraagd worden.
· Gebruik van e-procurement (EBF): elektronisch bestellen en factureren van diensten, werken en leveringen. 
· Lange termijncontracten opstellen
7. 
IMPLICATIES
In dit hoofdstuk wordt aandacht geschonken aan de personele-, organisatorische en financiële implicaties van de maatregelen uit hoofdstuk 6. Het implementatieplan en de competenties voor BIO-medewerkers zijn terug te vinden in bijlage 16 en 20.
7.1 Personele en organisatorische implicaties 

· Personele implicaties
De maatregelen in hoofdstuk zes zullen over heel RWS voor drie extra FTE zorgen. De inkoopadviseurs en de clustercoördinatoren binnen BIO krijgen extra taken die de nodige tijd en energie vergen. De verwachting is dat er zowel taken bijkomen als afvallen. Door de implementatie van EBF (e-procurement) zal er op termijn een reductie komen in het aantal FTE en zullen de afdelingskosten dalen. Verder zal de werkdruk op de operationele inkoopfunctie worden afgenomen. Dit betekent dat de administratieve lasten van inkoop, inhuur en betalingen zullen dalen. De vrijgekomen personele capaciteit zal worden gebruikt om de extra taken op te vangen. Verder bestaat het voordeel dat er binnen BIO zes FTE inkoopadviseurs werkzaam zijn, waardoor er een goede capaciteitenverdeling kan worden gemaakt.  

De implicaties met betrekking tot de klantgerichtheid zullen ten opzichte van de implicaties in het inkoopproces flink meevallen. De aanbevelingen in 6.2.1 zijn namelijk vooral praktisch en zullen voor het personeel geen ingrijpende veranderingen teweegbrengen. De taken van de ‘’interne accountmanager’’ zullen door de clustercoördinator opgepakt worden, aangezien deze huidige functie al fungeert als sleutelfiguur tussen verschillende afdelingen. De maatregelen ten behoeve van het inkoopproces zullen geleidelijk ingevoerd moeten worden, aangezien de huidige processen op de veranderingen aangepast worden. Verder is het belangrijk dat BIO-medewerkers vroegtijdig worden betrokken bij de veranderingen en ook de tijd krijgen om te wennen aan de nieuwe situatie. Door de BIO-medewerkers de mogelijkheid te geven tot eigen inbreng en het benadrukken van de nut en noodzaak, zal er meer draagvlak worden gecreëerd en wordt de mogelijke weerstand weggenomen.

· Organisatorische implicaties
Over het algemeen zullen de organisatorische implicaties van de aanbevelingen m.b.t. interne klanttevredenheid meevallen. De veranderingen in het inkoopproces zullen wel wat teweegbrengen voor de inkooporganisatie. De invoering van EBF is hier een voorbeeld van. Door middel van EBF zullen de inkoop- en proceskosten dalen en zal er op operationeel niveau meer tijd bespaard worden. Door het elektronisch bestellen en factureren van goederen/diensten zal er een verschuiving in taken optreden van het operationele niveau naar het tactische en strategische niveau. Leidinggevenden en inkoopadviseurs zijn dan minder tijd kwijt aan het beoordelen van bestelaanvragen of inschrijvingen. Verder zal er binnen het inkoopproces flink bespaard worden op de transactiekosten. Het traject van aanvraag tot bestelling verloopt met EBF vrijwel zonder  fysieke tussenkomst van mensen en papier. Dat betekent dat bijvoorbeeld de postkamer
 er niet meer aan te pas hoeft te komen om de inkomende en uitgaande stukken te ontvangen en te verwerken.

BIO zal namelijk vroegtijdig betrokken moeten worden in het inkoopproces. Dat betekent dat BIO verschuift van een ondersteunende functie naar een meer strategische functie en hierdoor meer onderdeel zal worden van het primair proces. BIO zal in de toekomst meer als adviespoot fungeren in plaats van een ondersteunende afdeling. Om dit te bewerkstelligen zal er binnen de organisatie meer tijd moeten worden vrijgemaakt voor samenwerking. Er zal binnen Dienst Utrecht meer dan voorheen moeten worden geparticipeerd in de initiatiefase (al voor de specificatiefase). Maar ook buiten Dienst Utrecht zal BIO een participerende houding moeten aanhouden. Door het invoeren van een centraal inkoopbeleid en meer dienstoverschrijdend samen te werken, zal RWS als organisatie meer uniform opereren en zullen de onderlinge verschillen tussen de diensten worden beperkt. Voorts zal BIO door het instellen van een inkoopdashboard en de prestatie-indicatoren meer in verband staan met de interne klanten en het Directieteam (DT). De prestaties van de inkooporganisatie zijn voor de interne klanten en DT aantoonbaar en kunnen gecontroleerd worden. Hierdoor zal de toegevoegde waar van BIO richting de interne organisatie vergroot worden en zal het proces naar professionalisering vanuit het management goed gevolgd worden.

7.2 Financiële implicaties
	AANBEVELINGEN M.B.T. 

KLANTGERICHTHEID
	BATEN
	KOSTEN

	Verwachtingen doorvoeren
	€ 24.000
	€ 12.800

	Accountgesprekken 
	De baten zijn vertaald bij verwachtingen 

(hierboven)

- klantrelatie wordt verbeterd

- inwinnen klantkennis- en informatie
	€ 14.400

	Fysieke aanwezigheid 
	€ 52.000
	Mdw. voert werkzaamheden uit op projectlocatie uit( normale bedrijfsvoering.

	Pakketverdeling
	meer bekendheid contactpersonen en

 transparantie werkpakket BIO
	€ 3.050

	BIO-nieuwsbrief
	€ 24.000
	€ 9.600 (sneller inspelen op ontwikkelingen,  frequentie van vragen wordt verminderd.

	Online klantenpanel
	Zelflerend effect(ontvangen van feedback 

waardoor verbeteringen zichtbaar worden, 

nieuwe ideeën/inzichten, klantcontact
	€ 9.600

	360° feedback
	Zie klantenpanel
	€ 9.600

	Introductiebijeenkomst 
	- positief imago nieuwe medewerkers 

(klanten)
	Deze werkzaamheden worden geïntrigeerd 

bij opzetting klantenpanel 



	Digitaal handboek
	- meer informatie- en kennisuitwisseling

- meer bekendheid en uniformiteit
	€ 2.000

	AANBEVELINGEN M.B.T.  

EFFICIENCY
	BATEN
	KOSTEN

	Vroegtijdig betrokkenheid 

(proces)
	€ 96.000( veel tijd en energie in het 

“herstellen” van producten wordt voorkomen
	Geen extra kosten, wel ontstaat het nadeel 

dat BIO moeilijk aan tafel komt bij directie

	Centraal inkoopbeleid
	€ 104.000
	€ 22.500

	· Model vrijwillige deelname 

· raamcontracten
	kostenbesparing, meer innovatie en creati

-viteit, vrije keuze(efficiënte afwegingen
	wordt geregeld door IMG( nadeel is dat

implementatie veel tijd kost, draagvlak nodig

	Co-creatie BIO’s
	zie punt centraal inkoopbeleid. Voordelen: kostenvoordelen (bundeling) ,meer informatie- en kennisdeling, best practices, tijdsbesparing, risicodeling
	zie punt centraal inkoopbeleid


	Kritische succesfactoren 
en prestatie-indicatoren
	ondergebracht in punt verwachtingen.

management- en stuurinformatie beter 

beschikbaar
	ondergebracht in punt verwachtingen 

	Instellen inkoopdashboard
	Imagoverbetering, inkoopprestatie wordt meetbaar, bestuurbaar en zijn inzichtelijk
- toegevoegde waarde aantoonbaar
	€ 9.600

	SAP cursus 
	€ 96.000 
	€ 36.000

	Herziening aanbestedings-

documenten
	€ 24.000
	€ 24.000

	EBF
	vermindering administratieve lasten,

grotere duurzaamheid en meer samenwerkingmogelijkheden 
	Implementatie neemt veel tijd in beslag, 

Ingewikkelde procedure, draagkracht nodig

	· Lange termijncontracten 
	schaalvoordelen (ligt aan soort contract)


	Veel energie om ze op te stellen en te managen (wijzigingen)

	· TOTAAL 
	€ 243.600
	€ 153.060


De financiële implicaties worden het best uitgedrukt in de vorm van kosten en baten. De kosten en baten zijn zoveel mogelijk gekwantificeerd om een beeld te krijgen van de totale kostenbesparing. In bijlage 21 is hier een uitgebreide toelichting van te vinden. Hoewel sommige kosten en baten niet kwantitatief kunnen worden weergeven, zijn daarvoor afwegingen gemaakt in voordelen (baten) en nadelen (kosten).
	De maatregelen zullen BIO een besparing opleveren van €89.940 (€243.600 - €153.060). Het is belangrijk om te weten dat de maatregelen niet alleen financieel voordeel (efficiënt inkoopproces) opleveren, maar op  ook termijn zullen zorgen voor een grotere klantgerichtheid. Uiteraard zal deze tevredenheid zich vertalen in een versneld inkoopproces en een verbetering van de efficiëntie in de bedrijfsvoering. 
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RI/WVR (Realisatie Infrastructuur): afdeling WVR levert eenmalige producten op zoals het maken van een ontwerp, een raming of het geven van een second opinion in opdracht van andere afdelingen. WVR levert ook capaciteit aan projecten van andere afdelingen zoals de Directie Projecten. De afdeling WVR regelt en/of organiseert de kennis van Contracten, Omgeving, Projectbeheersing en Techniek (civiel, werktuigbouwkunde en Elektro).

VCNL: Het Verkeerscentrum Nederland (VCNL) is verantwoordelijk voor de verkeersinformatie en het landelijk verkeersmanagement.
Systeemgerichte Contractbeheersing (SCB): opdrachtnemers zelf verantwoordelijk zijn voor de kwaliteit van het werk dat zij hebben aangenomen. Het gevolg hiervan is dat de opdrachtnemer tijdens en na de uitvoering van het werk moet kunnen aantonen dat hij voldoet aan de kwaliteitseisen.
DBFM-contract (design, build, finance & maintain)= Het komt er op neer dat een aannemer voor RWS het ontwerp, de bouw, de financiering en (langdurig) het onderhoud van een project op zich neemt. Dit alles uiteraard keurig vastgelegd in een zogenoemde DBFM-overeenkomst.
EMVI-crititeria: aanbestedingen worden zoveel mogelijk geselecteerd op de 'economisch meest voordelige inschrijving') --> er wordt niet alleen naar de prijs gekeken, maar eveneens veel waarde gehecht aan (kwalitatieve) criteria, zoals publieksgerichtheid, duurzaamheid en/of projectbeheersing.
IMG: (onderdeel van DI) fungeert als aanspreekpunt voor de diensten met betrekking tot inkoopanalyse, marktkennis, contractmodellering en juridische advisering. IMG wordt ingeschakeld indien tijdens de inkooptrajecten afgeweken moet worden van de procedures of standaard documenten dan dient IMG hiervoor een dwingend advies te verlenen. 

Scope: een nog grove behoeftebepaling van een project met eisen en wensen die nog geconcretiseerd moet worden.

Raming: een beargumenteerde inschatting van de inkoop of aanbesteding 

Inkoopplan: een plan waar de strategie, werkwijze en risicoanalyses zijn geformuleerd voordat de aanbesteding plaatsvind.

HID: Bureau HID is het stafbureau voor de Hoofd Ingenieur Directeur (HID) en het Directie Team (DT). BHD ondersteunt en adviseert bij de (proces)aansturing van de dienst als het gaat om de productie en veranderingen.

Managementcontract: hier staan alle afspraken over de productie van de dienst. Er staan afspraken over het budget, de mijlpaal die behaald gaat worden en alle andere prestatie indicatoren. Een managementcontract wordt steeds voor vier jaar vastgesteld. De HID tekent samen met de DG in december voor de productie.
Efficiency of doelmatigheid: de mate van gebruik van middelen om een bepaald doel te bereiken (de korte route naar het doel). Een proces wordt efficiënt genoemd als het ten opzichte van een norm weinig middelen gebruikt. Deze middelen kunnen bijvoorbeeld betrekking hebben op tijd, inspanning (manuren), grondstoffen of geld.

Effectiviteit of doeltreffendheid: de uitkomst van het proces dat gerealiseerd wordt (het doel raken). In tegenstelling tot efficiëntie heeft het dus geen betrekking op het proces zelf, maar op de uitkomst ervan.
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