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In dit deelrapport van het Corpovenista-onderzoek Prestatiegerichte
samenwerkingsvormen in het technisch beheer van woningen wordt ingegaan op de
vraag of prestatiegericht onderhouden van vastgoed voor onderhoudsbedrijven leidt
tot innovaties gericht op het waarborgen van de kwaliteit van de dienstverlening.
Biedt prestatiegericht vastgoed onderhoud de prikkel voor onderhoudsbedrijven om
nieuwe diensten aan te bieden aan opdrachtgevers? Er is onderzocht tot welke
innovaties prestatiegericht onderhouden van vastgoed heeft geleid bij
onderhoudsbedrijven. Daarnaast is gepeild welke kwaliteitscriteria opdrachtgevers
hanteren bij het beoordelen van de diensten geleverd door het vastgoed
onderhoudsbedrijf.

Cornel Borst is afgestudeerd aan de faculteit Bouwkunde van de Technische
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woningen. Cornel Borst is vanuit de faculteit Bouwkunde begeleid door Henk Westra
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Inleiding

In dit hoofdstuk wordt de aanleiding van het onderzoek beschreven. Hierna wordt de
aanleiding van het onderzoek toegelicht en ingegaan op de doelstelling, vraagstelling
en onderzoeksvragen. Vervolgens worden een aantal kernbegrippen uit dit onderzoek
nader toegelicht. Wat is bijvoorbeeld ‘prestatiegericht samenwerken bij onderhoud’
en wat doet ‘onderhoudsbedrijf’. Daarna wordt de onderzoeksvorm uiteengezet en
wordt ingegaan op de gekozen onderzoeksmethoden: literatuurstudie, semi-open
interviews en de enquéte. Nadat nader is ingegaan op de maatschappelijke relevantie
van het onderzoek, wordt het hoofdstuk afgesloten met een beschrijving van de
opzet van het rapport.

1.1 Aanleiding

Vanaf de jaren tachtig groeide de ontevredenheid van klanten over de kwaliteit van
zowel goederen als diensten (Lovelock, 1999). De ontevredenheid werd veroorzaakt
door slechte dienstverlening en het gebrek van bedrijven om problemen op te lossen.
Dit leidde bij bedrijven en onderzoekers tot een toename van het besef dat
kwaliteitsverbeteringen doorgevoerd moesten worden.

Door deze ontwikkeling vond in deze periode een radicale verandering plaats in de
wijze waarop kwaliteit gezien werd. Kwaliteit werd eerst gezien als het voldoen aan
standaarden die door het bedrijf zijn opgesteld. Deze zienswijze werd vervangen door
één waarbij de klanteisen centraal staan. Dit alles had grote gevolgen voor de
interesse in dienstenmarketing en de rol van klantonderzoek in zowel
productiebedrijven als dienstverlenende bedrijven (Lovelock, 1999).

Ook in de onderhoudsbranche is een soortgelijke verandering gaande. Lang hielden
onderhoudsbedrijven zich het liefst bezig met het eigen vakgebied en waren
overtuigd van hun eigen expertise en kunde. De overlegsituaties met de
opdrachtgever werden als een noodzakelijk kwaad gezien en het onderhoudsbedrijf
toonde nauwelijks interesse in de opdrachtgever. Een echte reden was er eigenlijk
ook niet voor het onderhoudsbedrijf om zich actief in de wensen van de
opdrachtgever te verdiepen. De oorzaak kan worden toegeschreven aan de cultuur
en structuur in de bouw. De belangrijkste eigenschap van de cultuur en de structuur
in de bouw is dat de vraag en het aanbod niet op elkaar zijn afgestemd. Eerst wordt
de vraag vastgesteld en dan wordt het aanbod gemobiliseerd. De mobilisering van
het aanbod is gebrekkig, doordat de aanbieder volledig aan de gespecificeerde
bouwopgave kan voldoen. Hierdoor kan de aanbieder zich niet op kwaliteit maar
alleen op de laagste prijs onderscheiden. Het invullen van de vraag naar capaciteit
van de opdrachtgever staat centraal. Het onderhoudsbedrijf wordt daarmee een
prijsvechter. De enige prikkel is kostenreductie om zo tot een zo laag mogelijk
inschrijfbedrag te komen waarmee de opdracht binnen gehaald kan worden. Dit komt
niet ten goede van de kwaliteit en biedt geen stimulans om iets te ontwikkelen dat
beter aansluit bij de behoeften van de opdrachtgever. Dit wordt bevestigd in een
onderzoek (EIB, 2005) onder opdrachtgevers, waaruit blijkt dat zij vinden dat de
bouw te weinig initiatief neemt tot innovaties. Deze opdrachtgevers hebben in
ditzelfde onderzoek aangegeven opdrachten vooral traditioneel aan te besteden.

Woningcorporaties vormen gezamenlijk de grootste partij als opdrachtgever op de
onderhoudsmarkt. In 2004 besteedden zij gezamenlijk ruim 3 miljard euro aan
onderhoud en verbetering van in totaal 2,4 miljoen woningen (Aedes, 2005). Van dit
bedrag werd zo een 90% uitbesteed aan onderhoudsbedrijven. De dynamiek in de
markt vergt in toenemende mate een omslag in het denken en werken van
corporaties. De vraag naar woonkwaliteit neemt voortdurend toe. De
woonconsumenten worden mondiger, eisen een grotere keuzevrijheid en meer
maatwerk en kwaliteit. Corporaties signaleren een groeiende discrepantie tussen de
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kwaliteitsvraag en hun aanbod (Aedes, 2005). Het marktdenken, het denken vanuit
de woonconsument, wint dan ook terrein. De wensen en voorkeuren van de
woonconsumenten worden steeds nadrukkelijker het uitgangspunt van het
ondernemingsbeleid. Woningcorporaties zijn daartoe in toenemende mate de
organisatie aan het professionaliserenl. De professionalisering heeft onder meer
geleid tot de vorming van strategisch voorraadbeleid bij woningcorporaties.
Woningcorporaties ontplooien activiteiten met als doel de woningvoorraad op korte
en lange termijn in overeenstemming te houden en/of te brengen met de zich
ontwikkelende marktvraag en doelstellingen van de corporatie. Daarbij vindt een
voortdurende strijd plaats tussen de technische aspecten van de woning
(veroudering, slijtage, overbelasting) en de toenemende eisen van de bewoners.
Door het technisch beheer af te leiden van het strategisch voorraadbeleid kan de
woningcorporatie onderhoud en aanpassingen aan de voorraad efficiént en effectief -
met andere woorden professioneel -, klantgericht en duurzaam uitvoeren (Aedes,
2005). Dat betekent dat beheer en onderhoud aan de voorraad maatwerk wordt.

Een trend die is waar te nemen in de onderhoudsbranche is dat onderhoudsbedrijven
opdrachtgevers steeds beter willen bedienen en kwaliteitseisen van opdrachtgevers
steeds serieuzer nemen. Dit komt voort uit de drang om zich te onderscheiden van
de concurrent en speelt in op de ontwikkelingen die zich voordoen in de markt.
Onderhoudsbedrijven stellen zich in toenemende mate op als professionele
dienstverleners die de onderhoudsactiviteiten afstemmen op de doelstellingen en de
strategie van de opdrachtgever en waarbij rekening wordt gehouden met de functie
en het gebruik van het gebouw. Centraal bij deze hervorming staat de benadering
van de onderhoudsopgave, was de dienstverlening altijd gericht op het leveren van
capaciteit, nu ligt de focus op het resultaat. Deze nieuwe vorm van onderhouden van
vastgoed wordt aangeduid met de term ‘prestatiegericht samenwerken bij
onderhoud’. Onder prestatiegericht samenwerken bij onderhoud wordt een
resultaatgerichte aanpak van onderhoud verstaan. Het kan worden beschreven als
een onderhoudsaanpak die is afgestemd op de doelstellingen en de strategie van de
opdrachtgever en waarbij rekening wordt gehouden met de functie en het gebruik
van het gebouw. Het onderhoudsbedrijf speelt een actieve rol bij het inzichtelijk
maken van de wensen van de opdrachtgever om zo kwaliteitsverlies in het
onderhoudsproces te voorkomen en het gewenste resultaat te bereiken. De
opdrachtgever en het onderhoudsbedrijf maken afspraken over het te realiseren
resultaat en stemmen in de voorbereidingsfase de technische en financiéle risico’s af.
Zo kan bijvoorbeeld bij een resultaatgerichte aanpak van onderhoud bewust een
hoog technisch risico worden genomen om onderhoudskosten te minimaliseren.
Daarbij wordt een zo scherp mogelijke afweging gemaakt tussen de hoogte van de
kosten en het lopen van een bepaald risico. Het doel is voorspelbaar en beheersbaar
onderhoud tegen minimale inspanningen en met minimale maatregelen, wat zou
moeten worden bereikt door steeds bewust op het juiste moment die maatregelen te
nemen die zeer dure onderhoudsingrepen voorkomen. Bij het berekenen van de
onderhoudskosten ligt de focus niet meer op de stichtingskosten maar op de
exploitatiekosten van het vastgoed, waarbij verschillende alternatieven worden
vergeleken. Het onderhoudsbedrijf blijft verantwoordelijk en aansprakelijk voor het
afgesproken resultaat gedurende de looptijd van de afgesproken onderhoudsperiode.
Het gaat hier zowel om technische kwaliteit als om het kwaliteitsniveau dat de
opdrachtgever voor ogen heeft.

1 Berenschot definieert professionalisering als volgt: Professionalisering is het geheel aan
activiteiten, gericht op het ontwikkelen van medewerkers, werkprocessen en organisaties,
dat wordt ondernomen om de strategische doelen van een woningbouwcorporatie te
bereiken." www.aedes.nl; Professionalisering.
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In dit onderzoek staan innovaties op het gebied van kwaliteit in het
vastgoedonderhoud centraal. Meer specifiek is onderzocht of prestatiegericht
onderhoud van vastgoed leidt tot innovaties in het onderhoudsbedrijf gericht op het
verbeteren van de kwaliteit van de dienstverlening.

1.2 Doelstelling en probleemstelling

In paragraaf 1.1 is duidelijk geworden dat onderhoudsbedrijven kwaliteitseisen van
opdrachtgevers steeds serieuzer nemen. Onderhoudsbedrijven stellen zich steeds
meer op als professionele dienstverleners die de onderhoudsactiviteiten afstemmen
op de doelstellingen en de strategie van de opdrachtgever. Centraal bij deze
hervorming staat de benadering van de onderhoudsopgave: was de dienstverlening
altijd gericht op het leveren van capaciteit, nu ligt de focus op het resultaat. Deze
nieuwe vorm van onderhouden van vastgoed wordt aangeduid met de term
‘prestatiegericht samenwerken bij onderhoud’.

Het doel van dit onderzoek is in kaart te brengen tot welke innovaties
prestatiegericht samenwerken bij onderhoud leidt bij onderhoudsbedrijven, specifiek
gericht op het waarborgen en verbeteren van de kwaliteit van de dienstverlening.
Daarnaast wordt in dit onderzoek de door opdrachtgevers waargenomen kwaliteit van
de dienstverlening in kaart gebracht. De opdrachtgevers zijn voor dit onderzoek
woningcorporaties die prestatiegericht samenwerken met onderhoudsbedrijven bij
vastgoedonderhoud.

De centrale onderzoeksvraag luidt als volgt:

In hoeverre leidt prestatiegericht onderhouden van vastgoed tot innovaties bij
onderhoudsbedrijven gericht op het waarborgen van de kwaliteit van de
dienstverlening?

Om de centrale onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden zijn de volgende
onderzoeksvragen opgesteld:

1. Hoe kan het begrip innovatie worden gedefinieerd en hoe kunnen innovaties
in dienstverlenende organisaties worden gemeten? (Hoofdstuk 3)

2. Hoe kan het begrip kwaliteit worden gedefinieerd en welke factoren
beinvlioeden de kwaliteit van de dienstverlening? (Hoofdstuk 4)

3. Welke kwaliteitscriteria hanteren klanten bij het werken met een
dienstverlenende organisatie en hoe kan het relatieve belang van deze
criteria aangeduid worden? (Hoofdstuk 4)

4. Welke innovaties kan prestatiegericht onderhouden van vastgoed voor
onderhoudsbedrijven opleveren, gericht op het waarborgen van de kwaliteit
van de dienstverlening? (Hoofdstuk 5)

5. Tot welke typen innovaties heeft prestatiegericht onderhouden van vastgoed
geleid bij onderhoudsbedrijven en door wie zijn de innovaties geinitieerd?
(Hoofdstuk 6)

6. Welke kwaliteitscriteria hanteren woningcorporaties bij het prestatiegericht
samenwerken met een onderhoudsbedrijf? (Hoofdstuk 7)

1.3 Onderzoeksopzet

1.3.1 Onderzoekskader

Het onderzoekskader wordt gevormd door de onderhoudsmarkt en de ontwikkelingen
die zich in deze markt afspelen. De partijen die in deze markt actief zijn en centraal
staan in dit onderzoek zijn beschreven en de kenmerken van het onderhoudsbedrijf
komen aan de orde. Tot slot zijn diverse uitbestedingsvormen uiteengezet en is
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specifiek ingegaan op het uitbesteden van onderhoud op basis van prestatiegericht
samenwerken.

1.3.2 Onderzoeksmethoden

De informatie waarop dit rapport gebaseerd is, is op drie manieren verzameld. Ten
eerste is er een literatuuronderzoek gedaan. Het eerste deel van de literatuurstudie
had een verkennend karakter en had tot doel het vormen van het onderzoekskader.
Het tweede deel van de literatuurstudie was er op gericht om de twee gebieden die
dit onderzoek beslaat, innovatie en kwaliteit, met elkaar in verband te kunnen
brengen. De literatuurstudie is aangevuld met een aantal interviews met experts. De
literatuurstudie heeft geleid tot een tweedeling van het onderzoek. Enerzijds is
onderzocht in hoeverre prestatiegericht onderhouden van vastgoed bij
onderhoudsbedrijven heeft geleid tot innovaties gericht op waarborging van de
kwaliteit, door de kwaliteit van de dienstverlening te meten. Anderzijds is onderzocht
in hoeverre prestatiegericht onderhouden van vastgoed innovatiekansen biedt voor
onderhoudsbedrijven door te toetsen welke criteria woningcorporaties hanteren bij
het beoordelen van de kwaliteit van het onderhoudsbedrijf.

Op basis van het theoretisch kader, verkregen door literatuurstudie, zijn twee
conceptuele modellen ontwikkeld. Een conceptueel model ten behoeve van het meten
van de kwaliteit van de dienstverlening, om zo innovatieve output bij
onderhoudsbedrijven gericht op het waarborgen van de kwaliteit te meten, en een
model waarin de kwaliteitscriteria zijn weergegeven die klanten hanteren bij het
werken met dienstverlenende organisaties. De conceptuele modellen vormden het
uitgangspunt voor het onderzoek. De conceptuele modellen zijn geoperationaliseerd
door het formuleren van vragen. Voor het operationaliseren van de conceptuele
modellen zijn, naast het bestuderen van de beschikbare literatuur, gesprekken
gevoerd met experts in de praktijk. Het betrof hier experts van zowel
onderhoudsbedrijven als woningcorporaties, met een leidinggevende en beslissende
functie in de organisatie en met ervaring op het gebied van prestatiegericht
vastgoedonderhoud.

Het geoperationaliseerde conceptuele model, ten behoeve van het meten van de
innovatieve output bij onderhoudsbedrijven gericht op het waarborgen van de
kwaliteit, is getoetst door de begeleidingscommissie Vervolgonderzoek
kostenvergelijking prestatiegericht samenwerken bij vastgoedonderhoud. De
commissieleden zijn afkomstig van lidbedrijven van de WVB, de
werkgeversvereniging van vastgoed onderhoudsbedrijven, en de SBR. De vragen,
Zijn opgenomen in een enquéte.

De vragen ten behoeve van het toetsen van de kwaliteitscriteria die
woningcorporaties hanteren bij het beoordelen van onderhoudsbedrijven zijn, via
overleg met deskundigen van woningcorporaties, verwerkt in een vragenlijst voor
een semi-open interview. Voor dit deel van het onderzoek is gekozen voor semi-open
interviews. Er zijn werknemers van drie woningcorporaties geinterviewd. Deze
interviews zijn uitgewerkt in gespreksverslagen, die door de respondenten
gecontroleerd en goedgekeurd zijn. Ook zijn er aan enkele respondenten (schriftelijk
of telefonisch) nog een aantal aanvullende vragen gesteld, als bleek dat bepaalde
onderwerpen in het interview niet of niet uitgebreid genoeg aan bod waren gekomen.
De resultaten geven een beeld van de situatie en vormen het uitgangspunt voor
verbetering. Dit resulteert in kansen voor innovatie dat prestatiegericht werken biedt
voor onderhoudsbedrijven om de kwaliteit van de dienstverlening te verbeteren.

1.3.3 Literatuurstudie

De literatuurstudie valt uiteen in twee delen. Ten eerste is er literatuur bestudeerd op
het gebied van prestatiegericht vastgoedonderhoud. Hier is het begrip onderhoud
nader gedefinieerd, zijn de ontwikkelingen op de vastgoed onderhoudsmarkt
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bestudeerd, sectoren in de onderhoudsmarkt beschreven en de partijen,
woningcorporaties en vastgoedonderhoudsbedrijven, die in de onderhoudsmarkt
opereren en centraal staan in dit onderzoek uiteengezet. Verder komen kenmerken
van onderhoudsdienstverleners aan bod, worden uitbestedingvormen voor het
uitbesteden van vastgoedonderhoud uiteengezet en volgt er een beschrijving van het
proces van prestatiegericht vastgoedonderhoud. De centrale bibliotheek van de TU
Delft, de bibliotheek van onderzoeksinstituut OTB en het internet hebben voor dit
deel van het onderzoek de informatiebron gevormd. De meeste gegevens komen uit
(onderzoeks)rapporten van SBR, Ondernemersorganisatie schilders-, onderhouds-,
metaalconserverings- en glasbranche (Fosag), Werkgeversvereniging
Vastgoedonderhoudsbedrijven (WVB), Onderzoeksinstituut OTB, Economisch
Instituut voor de Bouwnijverheid (EIB), het Centraal Plan Bureau (CPB), het Centraal
Bureau voor de Statistiek (CBS) en de branchevereniging voor woningcorporaties in
Nederland (Aedes). Verder is er bij dit gedeelte veel gebruik gemaakt van het
internet.

Het tweede deel gaat in op de begrippen innovatie en kwaliteit. Doel van het
literatuuronderzoek is hierbij de begrippen te definiéren en een geschikte theorie te
vinden voor het conceptualiseren en operationaliseren van de onderzoeksvragen. Er
is voor dit literatuurgedeelte gebruik gemaakt van boeken en artikelen (Journal of
Marketing), maar ook van internet en afstudeerverslagen. De geraadpleegde
afstudeerverslagen zijn voor een gedeelte van afstudeerders Real Estate & Housing
van de Technische Universiteit Delft, maar er is ook gebruik gemaakt van
afstudeerverslagen vanuit de Rijksuniversiteit Groningen, van de Adviesraad voor het
Wetenschaps- en Technologiebeleid (AWT) en van TNO Bouw en ondergrond.

1.3.4 Enquéte

Voor het deel van het onderzoek dat zich richt op het meten van de innovatieve
output bij onderhoudsbedrijven gericht op het waarborgen van de kwaliteit is gebruik
gemaakt van een enquéte. Bij het selecteren van respondenten voor de enquéte is
gebruik gemaakt van een via het onderzoeksinstituut OTB verkregen lijst met leden
van de ‘werkgeversvereniging Vastgoed onderhoudsbedrijven’ (WVB). De WVB heeft
aan de wieg gestaan van de ontwikkeling van prestatiegericht samenwerken bij
onderhoud. Daarnaast zijn alle 33 leden van de WVB sinds februari 2006 VGO-Keur
gecertificeerde vastgoedonderhoudsbedrijven. VGO-Keur biedt opdrachtgevers
zekerheid over de kwaliteit van het onderhoudsbedrijf en diens producten en
diensten. Tevens geeft het keurmerk aan dat de onderneming prestatiegericht
vastgoedonderhoud beheerst. De toetsing gebeurt door onafhankelijke partijen. De
respondenten zijn te kenmerken als koplopers in hun vakgebied. De resultaten geven
daardoor een goed beeld van de meest recente ontwikkelingen, innovaties, op het
gebied van prestatiegericht vastgoedonderhoud. Na goedkeuring en volledige
medewerking van de voorzitter van de WVB hebben alle 33 WVB-leden een enquéte
ontvangen, waarvan uiteindelijk 14 leden de enquéte ingevuld hebben en
geretourneerd.

1.3.5 Semi-open interviews

Voor het deel van het onderzoek dat zich richt op de kwaliteitscriteria die
woningcorporaties hanteren bij het beoordelen van onderhoudsbedrijven is gebruik
gemaakt van de semi-open interviewmethode. De interviews kunnen getypeerd
worden als open en minder gestructureerd. De respondenten worden mondeling
ondervraagd, de antwoorden liggen nog niet exact vast en de informatie is ook niet
altijd voorspelbaar. De vorm van interviewen is half gestructureerd, door middel van
doorvragen is dieper op het onderwerp in gegaan.
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1.4 Relevantie van het onderzoek

Het creéren van marktdynamiek, en daarmee het realiseren van betere, andere of
goedkopere producten voor de maatschappij, vormt de uitdaging. Er zijn in
Nederland ruim 85.000 bedrijven actief in de bouwketen. Het aandeel van de gehele
bouwsector in het Bruto Binnenlands Product ligt op ongeveer zeven procent. Het
aandeel in de totale Nederlandse werkgelegenheid op ruim negen procent. De totale
omzet in de bouwsector is ongeveer € 60 miljard. Het ontstaan van marktdynamiek
wordt bepaald door de verhouding tussen vraag en aanbod en daarmee staat de
relatie vrager - aanbieder centraal. In dit onderzoek concentreert de aandacht zich
op de aanbodkant, de onderhoudsbedrijven. Het onderzoek zal inzichten verschaffen
in de gevolgen van prestatiegericht samenwerken voor het onderhoudsbedrijf.

1.5 Leeswijzer

Hoofdstuk 2 beschrijft het onderzoekskader. Dit hoofdstuk gaat in op het begrip
onderhoud, de vastgoed onderhoudsmarkt en het vastgoed onderhoudsbedrijf.
Hierop volgt een uiteenzetting van het onderhoudsbedrijf als dienstverlenende
organisatie en worden de verschillende uitbestedingsvormen die in de praktijk
worden toegepast voor het uitbesteden van onderhoud besproken. Tot slot wordt een
procesbeschrijving gegeven van prestatiegericht vastgoedonderhoud.

Hoofdstuk 3 gaat in op het begrip innovatie. Er worden enkele theoretische inzichten
besproken die van belang zijn voor het meten van de innovatieve output van
dienstverlenende organisatie gevolgd door een uiteenzetting van de wijze waarop
innovaties worden gemeten. Tot slot wordt er een model gepresenteerd waarmee
typen innovaties in de dienstensector kunnen worden onderscheiden en worden
verschillende vormen van innovatie in de diensten benoemd.

Hoofdstuk 4 richt zich op het begrip kwaliteit. Kwaliteit wordt gedefinieerd en er
wordt theorie besproken ten behoeve van het meten van de kwaliteit in
dienstverlening.

In hoofdstuk 5 worden de theorieén die zijn besproken in hoofdstuk drie en vier
geoperationaliseerd met twee modellen en omgezet in interview- en enquétevragen.
Hoofdstuk 6 presenteert de resultaten uit het onderzoek naar de innovatieve output
van onderhoudsbedrijven, gericht op het waarborgen van de kwaliteit van de
dienstverlening. Dit onderzoek is uitgevoerd door middel van enquétering van
onderhoudsbedrijven.

Hoofdstuk 7 presenteert de resultaten uit het onderzoek naar de kwaliteitscriteria die
woningcorporaties hanteren bij de het prestatiegericht samenwerken met een
onderhoudsbedrijf. Dit onderzoek is uitgevoerd door middel van interviews met
betrokkenen.

In hoofdstuk 8 staan de conclusies en aanbevelingen van het onderzoek.

14



Figuur 2.1 Schematische
voorstelling levensloop van
vastgoed en de rol van onderhoud

(Vroman, 1982)
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Onderzoekskader

In dit hoofdstuk wordt het onderzoek ingekaderd. Na het definiéren van het begrip
onderhoud volgt een beschrijving van de onderhoudsbranche. Verder worden de
verschillende vormen van uitbesteden van onderhoudsactiviteiten aan
onderhoudsdienstverleners gepresenteerd en er wordt kennis gemaakt met het
prestatiegericht onderhouden van vastgoed. Verder wordt het onderhoudsbedrijf
wordt getypeerd als professionele dienstverlenende organisatie. Deze typering wordt
onderbouwd en de kenmerken van professionele dienstverlenende organisaties
besproken, die van belang zijn voor het verdere verloop van dit onderzoek.

2.1 Vastgoedonderhoud

Onderhoud is een belangrijk onderdeel van het vastgoedbeheer. Het is één van de
activiteiten om toekomstig gebruik van vastgoed te kunnen waarborgen. Verder is
onderhoud, na de kapitaallasten, meestal de belangrijkste kostenpost van
vastgoedeigenaren. Onderzoek heeft aangetoond dat het onderhoud aan de
gevelelementen, daken en de gebouwinstallaties verantwoordelijk is voor circa 80%
van het onderhoudsbudget.

2.1.1 Levensloop van gebouwen en gewenst prestatievermogen

Vroman (1982) heeft een schematische voorstelling gemaakt van de levensloop van
gebouwen, met daarin aangegeven de rol van onderhoud. Figuur 2.1 heeft
betrekking op de levensduur van een gebouw bij een oplopende eisengrens. Het
oplopen van de eisengrens wordt volgens Vroman (1982) veroorzaakt door
maatschappelijke ontwikkelingen en economische groei. Bij deze benadering gaat
Vroman (1982) uit van een lineair prestatieverloop. Aan het begin van de levensloop
voldoet het gebouw aan het programma van eisen. Dit eisenniveau is hoger dan het
acceptabele eisenniveau: de acceptatiegrens. Door het uitvoeren van onderhoud blijft
het prestatieniveau boven de acceptatiegrens.

Acceptatiegrens

| prestatievermogen

verwachtingspatroon purplug

onderhoudsintervallen | tijd >
4

functionele levensduur

Vroman (1982) gaat er vanuit dat de eisen en de minimale eisen (acceptatiegrens) in
de loop van de tijd toenemen. De benadering van Vroman (1982) is bruikbaar om het
onderscheid tussen het gewenste en feitelijk aanwezige prestatievermogen zichtbaar
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te maken. Het dalende prestatieverloop ingeval van het uitvoeren van regulier
onderhoud is zeer wezenlijk. Op bouwdeelniveau is aannemelijk te maken dat
prestatieverlies praktisch volledig door onderhoudsactiviteiten ongedaan gemaakt
kan worden. In de praktijk zal op gebouwniveau in alle gevallen in enige mate sprake
zijn van blijvend prestatieverlies.

Op het moment dat het reguliere onderhoud niet meer voldoet, zijn er verschillende
mogelijkheden: (1) het feitelijk prestatievermogen herstellen, (2) het feitelijk
prestatievermogen herstellen en tegelijkertijd het oorspronkelijk prestatievermogen
aanpassen door het stellen van hogere eisen en (3) het feitelijk prestatievermogen
accepteren door de gewenste prestaties bij te stellen.

In het eerste geval is er sprake van groot onderhoud, in het tweede geval van een
technische ingreep, bijvoorbeeld renovatie. Bij de laatste mogelijkheid is er sprake
van een functieverandering of herbestemming. Door de functieverandering
(verandering van doelgroep) voldoet het prestatievermogen aan de minimale eisen
van de nieuwe doelgroep. Dat is dus alleen mogelijk als de nieuwe doelgroep lagere
eisen stelt dan de oude doelgroep (functieverlaging). Door het uitvoeren van regulier
onderhoud blijft het prestatieniveau gedurende een bepaalde periode boven de
nieuwe acceptatiegrens. In alle gevallen wordt de functionele levensduur verlengd.
Aangenomen is dat de eisen- en acceptatiegrenzen constant blijven. Ook het regulier
onderhoud kan per doelgroep verschillen. Ten slotte kan er voor gekozen worden het
reguliere onderhoud af te bouwen tot het uitvoeren van een technische ingreep en/of
de sloop van een gebouw.

2.1.2 Onderhoud gedefinieerd

In de literatuur wordt onderhoud geassocieerd met een statische benadering (Straub,
2001). Onderhoud wordt op verschillende manieren gedefinieerd. In bijna alle
definities is 6f de functievervulling van het object 6f de oorspronkelijke staat van het
object het kernbegrip. De oorspronkelijke staat bepaalt een zeker niveau van
functievervulling. De onderhoudsactiviteiten zijn gericht op instandhouding. Als de
functievervulling van het object verandert, spreekt men niet meer van onderhoud
maar van aanpassing. De definitie die dan geformuleerd kan worden luidt:

“Het geheel van technische en daarmee samenhangende administratieve activiteiten
dat gericht is op het handhaven of opnieuw bereiken of benaderen van de
oorspronkelijke of daarmee naar gebruiksmogelijkheden gelijk te stellen staat van
een object”. (Hoenderdos en Priemus, 1985)

Innovisie, een systeem voor resultaatgericht gevelonderhoud, hanteert een bredere
definitie voor het begrip onderhoud (Innovisie, 1999). Wel gaan zij eveneens uit van
de functie van het object of van het vastgoed. Zij stellen dat de functie van vastgoed
in belangrijke mate wordt bepaald door de bedrijfsdoelen van de individuele
ondernemer. Zo zal een institutionele belegger het accent leggen op een ‘passend
rendement’, maar een woningcorporatie zal het accent leggen op het ‘passend
huisvesten van de primaire doelgroep’. Vervolgens kan afhankelijk van de functie het
(beheer)doel per gebouw of beheereenheid worden vastgesteld. Afhankelijk of het
(beheer)doel is gerealiseerd, kan per gebouw een beheerstrategie worden
vastgesteld. Door de juiste beheermaatregelen toe te passen kan de vastgestelde
strategie worden geéffectueerd, om zo het (beheer)doel te bereiken of te handhaven.
Onder onderhoud wordt dan ook verstaan het instandhouden, optimaliseren,
verbeteren en aanpassen van het vastgoed.

Onderhoud is voor dit onderzoek gedefinieerd als:
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Figuur 2.2 Tien jaar
bouwinvesteringen en onderhoud in

de B&U (EIB, 2006)
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Het geheel aan maatregelen dat noodzakelijk is om de gebruikswaarde (het
beheerdoel) en de goede vervulling van de functie van het vastgoed te waarborgen
gedurende de economische levensduur (exploitatieperiode).

Onderhoudsmaatregelen worden op een bepaald tijdstip gepland en uitgevoerd.
Hierbij zijn inspecties, reparaties, vervangingen en levensduurverlengende
maatregelen mogelijke onderhoudsacties. Door levensduurverlengende maatregelen
kan de veroudering worden vertraagd, waardoor het moment van falen wordt
uitgesteld en de levensduur van een objectonderdeel wordt verlengd.

2.1.3 De onderhoudsmarkt

De omvang van het onderhoudswerk is sterk gerelateerd aan de omvang van de
gebouwenvoorraad. Doordat er in Nederland nog steeds volop wordt gebouwd groeit
de behoefte aan onderhoud. Daarnaast zorgt de veroudering van de bestaande
voorraad en de structurele verhoging van de onderhoudsstandaard voor een
groeiende behoefte aan onderhoud. De onderhoudsmarkt voor gebouwen wordt
daarom door het Schellevis (2006) gezien als een groeimarkt. Die gedachte klinkt
aannemelijk, maar houdt geen rekening met het feit dat de onderhoudsbehoefte en
de onderhoudsmarkt geen identieke grootheden zijn. Beide kunnen een verschillende
ontwikkeling doormaken. Een groeiende onderhoudsbehoefte hoeft niet altijd te
leiden tot een evenredig grotere onderhoudsinspanning in een bepaalde periode.
Onder invloed van bijvoorbeeld een minder gunstige conjunctuur, kunnen
vastgoedbezitters besluiten het onderhoudswerk uit te stellen. De behoefte blijft dan
onverminderd in stand, maar de inspanning neemt (tijdelijk) af. Over een langere
periode gezien is er een tendens dat de inspanning toeneemt (Schellevis, 2006).

De conjunctuur is van invloed op de onderhoudsmarkt. Dit is terug te zien in de
omzetcijfers in de onderhoudsmarkt van de afgelopen jaren. Met name de omzet van
onderhoudswerk in de utiliteitsbouw heeft in de jaren 2002 tot 2004 een flinke dip
doorgemaakt. Vastgoedbezitters hebben het onderhoud uitgesteld of hebben gebruik
gemaakt goedkopere oplossingen. De opgetreden groeivertraging was echter lang
niet zo sterk als die in de bouw investeringscategorieén, zoals is te zien in figuur 2.2.
Een daling heeft zich dan ook niet voorgedaan en daardoor wordt de
onderhoudsmarkt beschouwd als een relatief stabiele markt (Schellevis, 2006). Dit is
ook zichtbaar bij beschouwing van de cijfers van de totale bouwmarkt met daarin het
aandeel dat de onderhoudsmarkt voor zijn rekening neemt. (figuur 2.2)
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Figuur 2.3 Bruto binnenlands
product, consumptie en
onderhoud, procentuele
volumemutaties 1998 — 2005
(EIB, 2006)

Figuur 2.4 De onderhoudsmarkt
voor gebouwen naar sector, 2005,
2011 (min euro, excl. BTW, prijzen
2004) (EIB, 2006)
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De relatie tussen de conjunctuur en de onderhoudsmarkt is ook te zien in figuur 2.3.
Hier is duidelijk het dieptepunt van de conjuncturele inzinking die zojuist achter de
rug is te zien in relatie tot de laagste groeicijfers van de onderhoudsmarkt sinds
jaren. Verder is af te lezen van de grafiek dat de matige ontwikkeling van de
consumptieve bestedingen in 2004 en 2005 er voor zorgt dat de onderhoudsmarkt
maar zeer langzaam herstelt. In 2005 is de onderhoudsmarkt weer gegroeid, al is het
maar beperkt. Het Centraal Plan Bureau gaat er echter vanuit dat de groei zich
ontwikkelt en in 2006 leidt tot cijfers in de woningbouw tot een groei van 2 procent
en in 2007 doorstijgt naar 2,5%. Voor de jaren daarna blijft de groei gemiddeld op
dit niveau gehandhaafd.

Bij de verwachtte cijfers is men ervan uitgegaan dat de BTW-verlaging op
onderhoudsschilders en stukadoorswerk voor oudere woningen — die in de
betreffende sectoren een substantiéle impuls opleverde voor de productie en de
werkgelegenheid - ook in de komende jaren wordt voortgezet. De cijfers tonen een
geprognosticeerde groei van de onderhoudsmarkt. Figuur 2.4 laat zien dat de totale
onderhoudsmarkt voor gebouwen in 2011 een omzet laat zien van 9,5 miljard euro
(prijspeil 2004), dit impliceert een groei van 18% ten opzichte van 2004.

2005 2006 A% 2011 A%1)
Woningen 4.500 4.600 2,0 5.250 2,5
Utiliteitsgebouwen 3.650 3.735 2,5 4.280 3,0
Totaal gebouwen 8.150 8.335 2,5 9.530 2,5

Bron: EIB 1) Gemiddelde jaarljkse mutatie in de perode 2007-2011

De neiging tot uitbesteden van niet-kernactiviteiten leidt ertoe dat professionele
opdrachtgevers zoals woningcorporaties steeds meer onderhoud aan hun vastgoed
uitbesteden.

2.1.4 Opdrachtgevers

Woningcorporaties vormen gezamenlijk de grootste partij als opdrachtgever van
onderhoudsactiviteiten in de branche woningbouw. In 2004 besteedden
woningcorporaties gezamenlijk ruim 3 miljard euro aan onderhoud en verbetering
van in totaal 2,4 miljoen woningen. Van dit bedrag wordt ongeveer 90% uitbesteed
aan externe onderhoudsaannemers. Volgens Aedes, branchevereniging van
woningcorporaties, voeren de eigen onderhoudsdiensten van corporaties slechts 9%
van de totale onderhoudsuitgaven uit. Het onderhoud aan de woningvoorraad van
woningcorporaties kan globaal verdeeld worden in vier soorten:
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Het dagelijks onderhoud, hieronder wordt het klachtenonderhoud, het
serviceonderhoud en het mutatieonderhoud verstaan, wordt deels door de eigen
onderhoudsdienst van de woningcorporatie uitgevoerd. De totale onderhoudsuitgaven
voor dagelijks onderhoud komen in 2003 uit op € 625,- per woning. Het planmatig
onderhoud daarentegen wordt voor het overgrote deel door de woningcorporatie
uitbesteed aan de externe onderhoudsaannemer. In 2003 hebben woningcorporaties
in totaal 484 miljoen euro besteed aan planmatig onderhoud, dit komt neer op €
900, - per woning (Vijverberg, 2005).

Uit onderzoek (Straub, e.a., 2000) is gebleken op welke gronden woningcorporaties
kiezen voor uitvoeren in eigen beheer of uitbesteden. Argumenten voor eigen beheer
zijn voornamelijk klantgebonden argumenten, zoals service aan huurders, snelle
interventie en imago. Argumenten voor uitbesteden zijn vooral bedrijfseconomisch
van aard. Men vindt de productiviteit van de eigen onderhoudsdiensten te laag en
daarmee de arbeidskosten te hoog. Bij uitbesteden van onderhoud is vaak sprake
van projectspecifieke omstandigheden en ‘maatwerk’. De toegevoegde waarde
bestaat in tegenstelling tot bij veel standaardproducten voor een groot deel uit
arbeid.

Woningcorporaties staan in dit onderzoek centraal als opdrachtgevende partij van
onderhoudsactiviteiten.

2.1.5 Sectoren

Traditioneel wordt de onderhoudsmarkt opgedeeld in verschillende sectoren. EIB
(1998) onderscheidt de volgende hoofdgroepen:

bouwkundig onderhoud

installatieonderhoud

afbouwonderhoud

Van de totale onderhoudsuitgaven kan veertig procent van de uitgaven
toegeschreven worden aan bouwkundig onderhoud. Installatieonderhoud en
afwerkonderhoud nemen elk dertig proces voor hun rekening (EIB, 1998).

Onder installatieonderhoud vallen activiteiten die zich enerzijds richten op gas, water,
loodgieters en sanitairwerk, ook wel loodgieteronderhoud genoemd. Anderzijds
bestaat installatieonderhoud uit onderhoud aan centrale verwarming en
luchtbehandelinginstallaties, elektrotechnisch onderhoud en onderhoud van
mechanische installaties.

Het afbouwonderhoud wordt onderverdeeld in drie categorieén (EIB). De activiteiten
schilderwerk, glasreparatie en wandafwerking vallen onder de eerste categorie en
wordt ook wel afwerkonderhoud genoemd. De tweede categorie omvat
stukadoorswerk, sierpleisterwerk en gevelisolatie; het zogenoemde
stukadoorsonderhoud. De derde categorie onderhoud richt zich op activiteiten aan
steenachtige materialen, zoals natuursteen, dekvloeren, keramische tegels en
terrazzowerk. Het overige onderhoudswerk valt onder de hoofdgroep bouwkundig
onderhoud.

2.1.6 Het onderhoudsbedrijf

Een ontwikkeling die zich afspeelt op de onderhoudsmarkt is het vervagen van de
traditionele scheiding in sectoren. In de schildersbranche bestaat de trend om steeds
meer een totaalaanbod aan onderhoudsmaatregelen aan te bieden. Bedrijven die van
oorsprong gericht waren op schilderwerk, zijn zich gaan verbreden tot aanbieders
van betonherstel, gevel- en voegwerkzaamheden, kozijnherstel en kozijnvervanging.
Verder is er naast een verbreding van het aanbod ook een rolverandering bij deze
bedrijven waar te nemen. Het draait niet meer alleen om onderhoud, maar om een
grotere mate van dienstverlening die samenhangt met de totstandkoming van
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onderhoud. Deze ontwikkeling heeft geleid tot een nieuw type bedrijf op de
onderhoudsmarkt, het onderhoudsbedrijf.

Voor dit onderzoek is de term onderhoudsbedrijf als volgt gedefinieerd: een bedrijf
dat primair onderhoudswerkzaamheden uitvoert die bestaan uit het behandelen en/of
(deels) vervangen van gevelelementen van vastgoed. Daarbij kunnen beperkte, niet
constructieve, bouwkundige ingrepen worden uitgevoerd, voor zover deze
noodzakelijk zijn om de primaire werkzaamheden duurzaam te kunnen uitvoeren.
(Fosag / WVB, 2003)

2.2 Het onderhoudsbedrijf als professionele dienstverlener

Een onderhoudsbedrijf kan worden beschouwd als een professionele
dienstverlenende organisatie. Professionele dienstverlening kan worden gedefinieerd
als “De levering van diensten door een of meerdere personen welke als competent
worden gezien in een bepaald kennisveld, waarbij deze kennis verkregen is door een
opleiding en kan worden ingezet in de praktijk” (Mills, 1986). De professionele
dienstverlener organiseert de toegang tot een bundel van capaciteiten en
competenties ten behoeve van een klantprobleem (Gadrey, e.a., 1995).

Voor een professionele organisatie zijn collega-bedrijven in zijn veld van groot
belang, binnen dit gebied worden bepaalde gedragsregels, tradities en ethiek
gedeeld. De professionele organisatie kan met haar expertise en vaardigheden in een
team of zelfstandig werken aan complexe problemen waarvoor geen
standaardoplossingen bestaan. In de methodes en procedures van de professionele
organisatie ligt de nadruk op interpreteren, afwegen en keuzes maken (Rubinstein,
1989).

Professionele organisaties leveren diensten, deze zijn niet eenvoudig te definiéren en
op deze organisaties kunnen dan ook verschillende zienswijzen losgelaten worden.
Allereerst wordt een beschrijving van professionele dienstverlening gegeven,
vervolgens wordt gekeken wat dit betekent voor het onderzoek dat is gericht op
onderhoudsbedrijven.

2.2.1 Professionele diensten

Enkele typerende kenmerken van de diensten die professionele organisaties leveren
zijn (Lewendahl, 1997):

Vaak wordt maatwerk verlangd, hierdoor ligt de nadruk sterk op interactie. De
verwachtingen en de aard van de problematiek van de klant moeten helder zijn om
te voldoen aan de specifieke eisen van deze persoon en te komen tot een passende
oplossing. Hieruit vloeit voort dat behalve een basisniveau van professionele
expertise ook de interactie tussen professional en klant aan een minimaal niveau
moet voldoen. Als de interactie niet goed is zal de klant ontevreden zijn. Deze
interactie wordt bemoeilijkt door een verschil in het niveau van expertise tussen de
professional en opdrachtgever.

Er zijn individuele beoordelingen en lokale oplossingen nodig, iedere professional
heeft bij voorkeur zowel de kritische expertise in huis als de mogelijkheid een
vertrouwensrelatie met de verschillende individuen op te bouwen. De professionals
zijn de belangrijkste schakels en het verlies van deze personen heeft desastreuze
gevolgen voor het functioneren van de organisatie.

Aan innovatie moet veel aandacht geschonken worden. Aan de specifieke wensen van
de klant moet worden voldaan. Hoe groter de nadruk op maatwerk hoe moeilijker het
wordt routine in de oplossingen te brengen. Er zijn echter wel grote verschillen
tussen professionele organisaties, een notariskantoor werkt bijvoorbeeld veel meer
routinematig dan een bedrijfskundig consultancy bureau.
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2.2.2 Competenties

In hoeverre de organisatie van een onderhoudsbedrijf in staat is de dienst die wordt
gevraagd door de opdrachtgever te leveren hangt samen met de kennis, kunde,
vaardigheden en ervaring waarover een onderhoudsbedrijf beschikt. Anders gezegd
zijn dit de competenties van de organisatie (Fosag / WVB, 2003).

Bij kennis draait het enerzijds om kennis van onderhoudstechnieken, anderzijds gaat
het ook om kennis over ontwerp (opstellen van een onderhoudsscenario),
voorbereiding en uitvoering van onderhoudswerkzaamheden.

De benodigde kennis varieert per project en is afhankelijk van de visie en de
specifieke onderhoudsbehoefte van de opdrachtgever. De behoefte is dus het
uitgangspunt voor wat betreft de benodigde kennis. Hoe meer de opdracht zich
begeeft in de richting van ‘onderhoud afgestemd op gebruik en vastgoedbeleid’, des
te uitgebreider zal de technische kennis moeten zijn. Kennis staat dan ook in direct
verband met de vorm van dienstverlening.

Een goede uitvoering van een project vereist organisatorisch vermogen (Fosag /
WVB, 2003). Belangrijke aspecten van organisatorisch vermogen zijn zaken als
planning, het kunnen inzetten van voldoende en juiste capaciteit, niveau van
dienstverlening en kwaliteitsbeheersing, maar ook samenwerking met andere
onderhoudsbedrijven. Hoe complexer de opdracht en hoe breder en groter de
benodigde capaciteit, hoe ingewikkelder de organisatie (Fosag / WVB).
Organisatorisch vermogen houdt dan ook direct verband met de complexiteit van het
project en het daaraan gekoppelde onderhoud.

2.2.3 Vormen van dienstverlening in het vastgoedonderhoud

Bij het onderhouden van vastgoed kunnen volgens Fosag en WVB drie vormen van
dienstverlening worden onderscheiden (Fosag / WVB, 2003):

Dienstverlening gericht op uitvoeringscapaciteit. Bij dit type dienstverlening vraagt
de opdrachtgever vooral om uitvoeringscapaciteit. De opdrachtgever is in dit geval
verantwoordelijk voor het onderhoudsbestek.

Dienstverlening gericht op ‘Goed onderhouden gebouw’ Bij deze vorm van
dienstverlening verwacht de opdrachtgever dat een bepaald kwaliteitsniveau tot
stand komt. Het onderhoudsbedrijf adviseert daartoe de opdrachtgever over
kwaliteitsniveau, kosten en planning. Het onderhoudsbedrijf is verantwoordelijk voor
het onderhoudsscenario waarmee het overeengekomen kwaliteitsniveau wordt
gerealiseerd.

Dienstverlening afgestemd op gebruik en beleid. Bij deze vorm van dienstverlening
vraagt de opdrachtgever advies over het meest passende kwaliteitsniveau. Dit moet
aansluiten op het gebruik, de functie van het gebouw en de beheerstrategie van de
eigenaar. Het onderhoudsbedrijf adviseert dus niet alleen over techniek maar ook
over afstemming van kwaliteitsniveau en exploitatiekosten. Op basis hiervan wordt
een kwaliteitsniveau overeengekomen. Ook bij deze vorm van dienstverlening is het
onderhoudsbedrijf verantwoordelijk voor het onderhoudscenario en de realisatie van
het gewenste kwaliteitsniveau. Zie tabel 2.1.
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Tabel 2.1 Vormen van dienstverlening (Fosag / WVB, 2003)

Behoefte opdrachtgever

Aard dienstverlening

Kenmerken dienst

De uitvoerder

Dienst afgestemd op
uitvoeringscapaciteit

Onderhouden volgens bestek
en tegen een vaste prijs
Sterk op beperking van
kosten gebaseerd

- Op tijd

- Op maat
(kwaliteitsniveau)
- Binnen budget

De meedenker

Dienst afgestemd op
‘goed onderhouden van
gebouw’

Onderhoudsbedrijf dat
adviseert Sterk op lange
termijn onderhoud gericht

Plus advies over:

- Onderhoudssystemen
- Kwaliteitsniveaus

- Kosten en planning

De vastgoedadviseur

Dienst afgestemd op
‘gebruik en

Onderhoudsbedrijf dat
adviseert over strategie en

Plus advies over:
- Kwaliteitsniveaus

vastgoedbeleid’ vastgoedbeheer - Exploitatielasten

2.3 Uitbestedingsvormen in het vastgoed onderhoud

Het uitbesteden van onderhoudswerkzaamheden kan grofweg op twee mogelijke
manieren plaatsvinden. Enerzijds wordt de inspanningsgerichte wijze onderscheiden
en anderzijds de prestatiegerichte of resultaatgerichte uitbesteding.

2.3.1 Inspanningsgerichte uitbesteding

Bij een inspanningsgerichte wijze van uitbesteden gaat het om uitvoering van
werkzaamheden aan de hand van een vooraf opgestelde processpecificatie. Het
bestek en tekeningen. Bij een inspanningsgerichte uitbesteding, kunnen twee vormen
worden onderscheiden:

Uitbesteding op basis van een vaste prijs

Uitbesteding op basis van regie

Bij de eerste vorm, uitbesteding op basis van een vaste prijs, gaat het over het
algemeen om onderhoudswerkzaamheden van grotere omvang met een lage tot
gemiddelde complexiteit en een laag technisch risico (Fosag / WVB, 2003). De
opdrachtgever stelt de specificaties van de werkzaamheden op en legt dit vast in het
bestek. Het onderhoudsbedrijf maakt op basis van de door de opdrachtgever
opgestelde specificaties een aanbieding voor het uitvoeren van de werkzaamheden.
De kans dat de opdrachtgever een te hoge prijs betaald voor de dienstverlening is
laag, doordat de uitbesteding plaatsvindt in concurrentie. De prijs wordt wel
beinvioed door de marktomstandigheden. Zo zal bij een beperkte vraag de
concurrentie hoog zijn en vice versa. De aanbiedingen worden door de opdrachtgever
vergeleken en het onderhoudsbedrijf met de economisch meest voordelige
aanbieding, of het onderhoudsbedrijf die tegen de laatste prijs aanbiedt wordt het
werk gegund. Het onderhoudsbedrijf voert de werkzaamheden uit volgens de
vastgestelde specificaties en de vooraf overeengekomen vaste prijs. Bij deze
uitbestedingsvorm heeft het onderhoudsbedrijf weinig inbreng en er is vaak geen
sprake van een vaste relatie tussen de opdrachtgever en het onderhoudsbedrijf.

Bij de tweede vorm, uitbesteding op basis van regie, gaat het over het algemeen om
werkzaamheden van gemiddelde omvang, met een gemiddelde complexiteit, waarbij
de technische risico’s kunnen variéren (Fosag / WVB, 2003). Ook in dit geval stelt de
opdrachtgever de specificaties op, maar in veel beperktere mate. Bij deze
uitbestedingsvorm staat de kwaliteit centraal. Er wordt gewerkt met eenheidsprijzen
of uurtarieven. De gemaakte kosten worden achteraf verrekend. Bij uitbesteding op
basis van regie stelt het onderhoudsbedrijf het onderhoudsscenario op en er is
sprake van een vaste relatie tussen de opdrachtgever en het onderhoudsbedrijf.
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2.3.2 Prestatiegerichte (Resultaatgerichte) uitbesteding

In tegenstelling tot het inspanningsgericht uitbesteden van
onderhoudswerkzaamheden gaat het bij prestatiegericht of resultaatgericht
uitbesteden van onderhoudswerkzaamheden erom dat het onderhoudsbedrijf het
gewenste eindresultaat realiseert. Op welke wijze het eindresultaat wordt bereikt
staat niet centraal. Er worden door Straub (Straub, e.a., 2005) drie vormen van
resultaatgericht uitbesteden onderscheiden:

Uitbesteden op basis van een prijs- en prestatieafspraken

Uitbesteding gericht op het afkopen van onderhoud

Uitbesteding op basis van samenwerking

> Prijs- en prestatieafspraken

Deze uitbestedingsvorm wordt ook wel gezien als de eerste stap van samenwerking
tussen opdrachtgever en onderhoudsbedrijf. De partijen maken afspraken omtrent
de te hanteren eenheidsprijzen voor de standaard werkzaamheden die onderdeel
uitmaken van de opdracht. Het verschil met de uitbesteding op basis van vaste prijs
is dat er nu afspraken over het te bereiken eindresultaat worden gemaakt. De
partijen maken afspraken omtrent de kwaliteit in de vorm van het aantal gebreken
en de acceptabele begrenzing waarin de gebreken voor mogen komen. Het
onderhoudsbedrijf neemt bij deze uitbestedingsvorm alle kosten als gevolg van
technisch falen voor zijn rekening. Wil het onderhoudsbedrijf de technische en
financiéle risico’s inperken, dan kan de aanbiedingsprijs relatief hoog uitvallen. De
prijs die het onderhoudsbedrijf doorberekend is dan ook afhankelijk van de
complexiteit van de werkzaamheden en van de competenties van het
onderhoudsbedrijf. De samenwerking heeft over het algemeen een looptijd die gelijk
staat aan één onderhoudsinterval. Na afloop van het interval vindt opnieuw een
aanbesteding plaats voor het vervolginterval.

In het geval een prestatiecontract in een 1-op-1 relatie tot stand komt, stelt het
onderhoudsbedrijf de prestatie-eisen vast op basis van het geformuleerde
kwaliteitsniveau en de voor het project relevante voorwaarden. Dit houdt in dat het
onderhoudsbedrijf meer tijd in de voorbereiding moet investeren. De kans dat deze
vorm van uitbesteding leidt tot een hogere aanbiedingsprijs is dan ook groot.
Doordat de aanbieding niet gebaseerd is op door de opdrachtgever geformuleerde
specificaties of prestatie-eisen is het daardoor moeilijk de aanbiedingsprijs te
vergelijken met die van de concurrentie. Het is dan ook belangrijk dat de
opdrachtgever en het onderhoudsbedrijf in samenspraak tot een afstemming komen
over prijs en risico, waarbij afspraken worden gemaakt over de prijs en de te leveren
kwaliteit. Op deze wijze wordt de kennis van het onderhoudsbedrijf benut door de
opdrachtgever. De kans dat de opdrachtgever in deze situatie nog een te hoge prijs
betaald voor de werkzaamheden is beperkt en anderzijds krijgt het onderhoudsbedrijf
een reéle vergoeding voor zijn geleverde diensten.

> Afkoop van onderhoud

Deze uitbestedingsvorm is gericht op het afkopen van het onderhoud van een object.
Hierbij wordt het onderhoud op basis van prestatieafspraken over een reeks van
onderhoudsintervallen afgekocht door het onderhoudsbedrijf. Uit onderzoek (Straub,
e.a., 2005) is naar voren gekomen dat deze vorm in de praktijk wordt toegepast,
maar dat opdrachtgevers over het algemeen deze vorm een stap te ver vinden gaan.
Er wordt dan ook geconcludeerd (Straub, e.a., 2005) dat deze vorm met name
interessant is voor gebouwbeheerders die veel of zelfs alle deskundigheid willen
inkopen en bereid zijn een (hoge) prijs te betalen voor meerjaren budgetzekerheid.

> Prestatiegericht samenwerken bij onderhoud
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Het verschil met de vorm met prijs- en prestatieafspraken is dat prestatiegericht
samenwerken bij onderhoud een langere looptijd nastreeft. Het gaat er hierbij om
dat de looptijd in ieder geval meer dan één onderhoudsinterval bestrijkt.

Na een selectieperiode wordt door het onderhoudsbedrijf één op één samengewerkt
met de opdrachtgever. Bij de selectie van het onderhoudsbedrijf gelden voor het
onderhoudsbedrijf traditioneel belangrijke zaken zoals prijs en kwaliteit De prijs
wordt hierbij beoordeeld aan de hand van eenheidsprijzen en de
kwaliteitsbeoordeling kan plaatsvinden aan de hand van ervaringen met de
betreffende aannemer uit het verleden. Boven op de traditioneel belangrijke zaken
worden er extra eisen gesteld aan de kennis en kunde om prestatiegericht te kunnen
samenwerken.

De onderhoudsbedrijven die op basis van de gestelde criteria zijn geselecteerd sluiten
een raamovereenkomst met de opdrachtgever af waarin projectoverstijgende zaken
worden vastgelegd. Het gaat hier bijvoorbeeld om procesafspraken (wie is waar
verantwoordelijk voor), eenheidsprijzen en maatgevende prestatie indicatoren.
Vervolgens maken de partijen ook op objectniveau, gebouw of complex, afspraken,
die worden vastgelegd in een samenwerkingsovereenkomst.

De opdrachtgever en het onderhoudsbedrijf maken afspraken over het te realiseren
resultaat en stemmen in de voorbereidingsfase de technische en financiéle risico’s af.
De intentie van de samenwerking is om tot een zo optimaal mogelijk scenario te
komen, door een zo scherp mogelijke afweging gemaakt tussen de hoogte van de
kosten en het lopen van een bepaald risico. Het onderhoudsbedrijf blijft ook in deze
situatie verantwoordelijk en aansprakelijk voor het afgesproken resultaat. De
keerzijde is dat het onderhoudsbedrijf een kans heeft een langdurige relatie op te
bouwen met de opdrachtgever, wat ten goede komt aan de continuiteit van het
onderhoudsbedrijf.

2.4 Prestatiegericht samenwerken bij onderhoud; Een
resultaatgerichte benadering
Het uitgangspunt bij prestatiegericht samenwerken is dat de opdrachtgever en het
onderhoudsbedrijf vooraf het te bereiken eindresultaat en het gewenste
kwaliteitsniveau bepalen. Goede communicatie over de verwachtingen van de
opdrachtgever is daarbij zeer belangrijk. De gewenste kwaliteit kan alleen maar
worden geleverd als de eisen volstrekt duidelijk zijn. Om de wensen van de klant te
kunnen realiseren is het belangrijk dat deskundigen van beide organisaties in een
vroeg stadium samenwerken.

2.4.1 Het prestatiebeginsel

Werken volgens het prestatiebeginsel betekent dat de opdrachtgever geen
werkzaamheden beschrijft, maar resultaten beschrijft in de vorm van prestaties. Het
succes van prestatiegericht samenwerken staat of valt met de kwaliteit, dat wil
vooral zeggen eenduidigheid en controleerbaarheid, van die beschrijvingen. Hierbij
wordt onderscheid gemaakt in functionele eisen, technische eisen en beschrijvende
eisen. Straub (2001) definieert een prestatie-eis als een eis die aangeeft hoe een
bepaalde eigenschap objectief gemeten, beproefd en/of berekend moet worden en
welke waarde die eigenschap moet hebben. Gestelde prestatie-eisen aan bouwdelen
zijn in het geval van onderhoud conditiescores en de intensiteit en omvang van
gebreken.

Functionele eisen zijn kwalitatief van aard (het ‘waarom’) terwijl prestatie eisen
kwantitatief zijn (het ‘wat’) en gemeten kunnen worden. Functionele eisen
beschrijven het gebouw of een product in termen van ‘het moet geschikt zijn voor’.
Technische prestatie eisen beschrijven het te maken gebouw of product in
gekwantificeerde eigenschappen die eenduidig te bepalen of te meten zijn. Het
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bouwbesluit gaat uit van prestatie eisen, in veel gevallen met verwijzingen naar NEN-
normen.

Een technische prestatie eis is een eis die aangeeft hoe een bepaalde eigenschap
objectief gemeten, beproefd en berekend moet worden en welke waarde de
eigenschap moet hebben. Conditiescores en de intensiteit en/of omvang van
gebreken zijn voorbeelden van prestatie-eisen in het onderhoud. Bij installaties zijn
eigenschappen eenduidig te meten, zoals het rendement en de capaciteit van cv-
ketels. In geval van storingsonderhoud (bijvoorbeeld aan installaties en platte daken)
hebben prestatie eisen nadrukkelijk ook te maken met de uitvoering van de
werkzaamheden zelf.

Beschrijvende eisen geven specificaties van onderhoudsactiviteiten en
onderhoudsproducten. Als vraag en aanbod een inspanning betreffen, zijn in
technische specificaties doorgaans hoofdzakelijk beschrijvende eisen opgenomen. De
specificaties verwijzen in geval van onderhoud naar de uit te voeren
onderhoudsactiviteiten (standaardwerkzaamheden) met de daarbij behorende
handelingen en te gebruiken materialen (het ‘hoe’). Daarbij kan verwezen worden
naar (inter)nationale normen.

2.4.2 Prestatiegericht samenwerken, een procesbeschrijving

Bij Prestatiegericht samenwerken worden opdrachtnemers door opdrachtgevers in
een eerder stadium van het inkoopproces betrokken bij een onderhoudsproject. Door
kennis te bundelen komt veelal een beter ontwerp c.q. specificatie tot stand en
kunnen alternatieven nauwkeurig worden doorberekend. Er is een duidelijke focus op
de exploitatiekosten van vastgoed, waarbij de verschillende alternatieven worden
vergeleken.

> Initieel proces

De opdrachtgever stelt met geselecteerde onderhoudsbedrijven maatgevende
prestatie-indicatoren op en legt ze vast in een raamovereenkomst (figuur 2.7). In de
raamovereenkomst kunnen ook eenheidsprijzen voor standaardwerkzaamheden
worden vastgelegd. Het kwaliteitsniveau van het object en de daarvan afgeleide
voorlopige prestatie-eisen zijn door de opdrachtgever voor bepaald. De
opdrachtgever en opdrachtnemer overleggen over de uitgangspunten en
randvoorwaarden die gelden bij het opstellen van de onderhoudsscenario’s en de
activiteitenplannen. De opdrachtnemer stelt een of meer onderhoudsscenario’s met
daarbij behorende activiteiten plannen op.

De opdrachtnemer kan de verschillen tussen de scenario’s duidelijk maken door
middel van een netto contante waarde berekening van de scenario’s. De
opdrachtgever en opdrachtnemer stellen samen het onderhoudsscenario en de
definitieve prestatie-eisen op. Dit wordt vastgelegd in een
samenwerkingsovereenkomst. In deze overeenkomst kunnen ook procedurele zaken
worden vastgelegd. De opdrachtnemer werkt het initi€le activiteitenplan verder uit
door de toe te passen producten, werkwijzen en het keuringsplan ‘Uitvoering’ te
beschrijven. Opdrachtgever en opdrachtnemer leggen dit initi€éle activiteitenplan vast
in een prestatieopdracht. De opdrachtnemer stelt na het afsluiten van de
prestatieopdracht een projectplan en projectplanning op, met daarin begrepen een
keuringsplan ‘uitvoering’. Hierover rapporteert de opdrachtnemer aan de
opdrachtgever. Bij het gereedkomen van het werk stelt de opdrachtnemer een
opleveringsrapport op. De opdrachtnemer is ook zelf verantwoordelijk voor de
bewaking van de prestaties en — indien dat tot de opdracht behoort — de
communicatie met de huurders. De opdrachtgever voert toezicht uit op het proces en
beoordeelt de prestaties tijdens het onderhoudsinterval en bij de oplevering aan de
hand van de rapportages van de opdrachtgever. Desgewenst voert de opdrachtgever
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zelf, bijvoorbeeld op basis van steekproeven, prestatiekeuringen uit. Opdrachtgever
en opdrachtnemer evalueren periodiek de samenwerking (Straub e.a., 2005a).

> Vervolgproces

De opdrachtnemer past desgewenst het onderhoudsscenario aan en werkt een
volgend activiteitenplan uit. De opdrachtgever en de opdrachtnemer sluiten
vervolgens een nieuwe prestatieopdracht af bij aanvang van het nieuwe
onderhoudsinterval. Door te werken met een onderhoudsscenario en juridisch
bindende prestatieopdrachten is het mogelijk gedurende de looptijd van de
samenwerking gewijzigde eisen en inzichten te implementeren in het proces.
Vanzelfsprekend is flexibiliteit wel enigszins beperkt, omdat anders voordelen van
een lange termijn benadering verloren gaan (Straub, e.a., 2005a).

2.5 Conclusies

In dit onderzoek wordt een onderhoudsbedrijf beschouwd als een professionele
dienstverlenende organisatie. Professionele dienstverlening kan worden gedefinieerd
als “de levering van diensten door een of meerdere personen, welke als competent
worden gezien in een bepaald kennisveld, waarbij deze kennis verkregen is door een
opleiding en kan worden ingezet in de praktijk” (Mills, 1986). De professionele
dienstverlener organiseert de toegang tot een bundel van capaciteiten en
competenties ten behoeve van een klantprobleem (Gadrey e.a., 1995).

In hoeverre de organisatie van een onderhoudsbedrijf in staat is de dienst die wordt
gevraagd door de opdrachtgever te leveren hangt samen met de competenties, de
kennis, kunde, vaardigheden en ervaring, waarover een onderhoudsbedrijf beschikt.
Bij competenties draait het enerzijds om onderhoudstechnieken, anderzijds gaat het
ook over ontwerp (opstellen van een onderhoudsscenario), voorbereiding en
uitvoering van onderhoudswerkzaamheden. De benodigde competenties variéren per
project en zijn afhankelijk van de visie en de specifieke onderhoudsbehoefte van de
opdrachtgever.

Bij het onderhouden van vastgoed kunnen drie vormen van dienstverlening worden
onderscheiden.

Dienstverlening gericht op uitvoeringscapaciteit,

Dienstverlening gericht op ‘goed onderhouden gebouw’, en

Dienstverlening afgestemd op gebruik en beleid.

Hoe verder de dienstverlening zich uitbreidt, hoe meer aanspraak er wordt gemaakt
op de competenties van het onderhoudsbedrijf.

De complexiteit, het technisch risico en het financieel risico van een
onderhoudsproject bepalen uiteindelijk de uitbestedingsvorm. Bij uitbesteding op
basis van een vaste prijs valt te verwachten dat de opdrachtgever de laagste prijs
betaalt voor het onderhoud. Wel zal dit afhangen van de conjunctuur en
marktomstandigheden. Daarnaast zal het onderhoudsbedrijf bij de prijsvorming
rekening houden met de aan het project verbonden risico’s en dit terug laten komen
in de prijsaanbieding.

Bij uitbesteding in regie is de kans op een financieel risico voor de opdrachtgever
groot. Controle op de verhouding prijs en geleverde kwaliteit en kwantiteit is hierbij
van belang. Uitbesteding op basis van prijs- en prestatieafspraken kent het gevaar
van een te hoge aanbiedingprijs. Dit heeft te maken met het feit dat het
onderhoudsbedrijf grotere financiéle en technische risico’s loopt.

Onderhoud uit besteden op basis van een prestatiegerichte samenwerking biedt de
meeste mogelijkheden voor het beheersen van de technische en financiéle risico’s die
zich manifesteren bij een onderhoudsproject.

Een resultaatgerichte aanpak van onderhoud is een onderhoudsaanpak die volledig is
afgestemd op de doelstellingen en de strategie van de opdrachtgever en waarbij
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rekening wordt gehouden met de functie en het gebruik van het gebouw. Bij de
resultaatgerichte aanpak zijn het ontwerp van het onderhoud én de uitvoering ervan
ondergebracht bij het onderhoudsbedrijf. Hierdoor is het onderhoudsbedrijf in staat
een optimale afstemming van ontwerp en uitvoering mogelijk te maken, waardoor
een betere invulling van de verwachtingen van de opdrachtgever plaatsvindt. Er kan
een optimale prijs-kwaliteitverhouding tot stand komen. Het onderhoudbedrijf wordt
door deze aanpak voortdurend geprikkeld om innovatief te zijn en mee te denken
met zijn opdrachtgever.
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Innovatie in dienstverlenende
organisaties

Uit hoofdstuk 2 is naar voren gekomen dat we onderhoudsbedrijven kunnen typeren
als professionele dienstverlenende organisaties. In dit hoofdstuk worden enkele
theoretische inzichten besproken die van belang zijn voor het meten van de
innovatieve output van dienstverlenende organisaties. Nadat het begrip innovatie is
gedefinieerd volgt een uiteenzetting van de wijze waarop innovaties in dit onderzoek
worden gemeten. Verder wordt er een model gepresenteerd waarmee typen
innovaties in de dienstensector kunnen worden onderscheiden en worden
verschillende vormen van innovatie in de diensten benoemd.

3.1 Innovatie gedefinieerd

3.1.1 De mate van vernieuwing

In de literatuur is het begrip ‘innovatie’ niet eenduidig gedefinieerd. Zo zijn er
wetenschappers die technologische vernieuwing en innovatie als synoniemen
beschouwen (Greve, 2003), of gaat het in de optiek van bijvoorbeeld Rogers en
Shoemaker (1971) vooral om het toepassen van nieuwe technologie in nieuwe
producten, diensten en processen. Van der Aa en Elfring (2002) en Den Hertog et al.
(2003) laten het technologiebegrip helemaal los. Zij beschouwen innovatie als de
ontwikkeling van nieuwe producten, diensten of processen. In toenemende mate
staat het effect van het op de markt brengen van nieuwe producten en diensten
centraal. Zo ziet Kleinknecht (2000), bijvoorbeeld, innovatie als het succesvol
vercommercialiseren van nieuwe producten en diensten. De gedachte hierachter is
dat vernieuwing geen doel op zich is, maar dat het uiteindelijk moet leiden tot
verbetering van de productiviteit. Innovatie moet dan ook niet verward worden met
inventie. Inventie is ‘het bedenken van iets geheel nieuws’. Dat kan weliswaar ook
leiden tot innovatie, maar daarvoor is dan vaak nog een heel traject nodig van
ontwikkeling en commercialisering.

Voor dit onderzoek is innovatie gedefinieerd als:

Het met succes naar de markt brengen van nieuwe, verbeterde of meer
concurrerende producten, processen, diensten of organisatievormen.
(De Jong, 2005)

Deze definitie geeft aan dat het bij innovatie om meer gaat dan alleen
kennisontwikkeling. Er moet sprake zijn van toepassing van een ‘vinding’ voordat
gesproken kan worden van een innovatie. Onder innovatie verstaan we dan ook het
hele traject van kennisontwikkeling tot introductie in de markt. Tot slot gaat het
erom dat de producten, processen, diensten en organisatievormen nieuw zijn op
organisatieniveau. Uit onderzoek blijkt dat ook de meeste managers ‘nieuw voor de
organisatie’ als onderscheidend criterium van innovaties hanteren (Cobbenhagen,
1999).

3.1.2 Het beoogde resultaat van de vernieuwing

Naast het vaststellen van het gewenste noviteitniveau van een innovatie, is het
zinvol om het gewenste resultaat van innovatie in diensten te verkennen. We maken
daarbij gebruik van de definitie van dienstverlening zoals geformuleerd in het vorige
hoofdstuk. ‘Het organiseren van de toegang tot een bundel van capaciteiten en
competenties voor het oplossen van een klantprobleem’. Volgens Flikkema, e.a.
(2003) moet met deze definitie als uitgangspunt innovatie in diensten minimaal één
van de volgende resultaten opleveren:
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Organisatie van de toegang tot een bundel van competenties en capaciteiten voor het
oplossen van nieuwe klantproblemen;

Efficiénter organiseren van de toegang tot een bundel van competenties en
capaciteiten voor het oplossen van bekende klantproblemen;

Uitbreiden en/of verbeteren van de capaciteiten en/of competenties ten behoeve van
het oplossen van bekende klantproblemen. Feitelijk het verbeteren van de kwaliteit
van bestaande dienstverlening (Berry, e.a., 1990).

Flikkema, e.a. (2003) concluderen hieruit dat innovatie in diensten ten dienste dient
te staan van het vergroten van de effectiviteit, de efficiency en/of de kwaliteit. Deze
conclusie ligt in lijn met de doelstelling van dit onderzoek, namelijk het in kaart
brengen in hoeverre prestatiegericht samenwerken bij onderhoud heeft geleid tot
innovaties bij onderhoudsbedrijven, met als doel het verbeteren van de kwaliteit van
de dienstverlening.

3.2 Het meten van innovaties in dienstverlenende organisaties
Over het meten van innovaties in de dienstensector is in vergelijking met de industrie
nog weinig bekend (Bernardt, 2000; Djellal & Gallouj, 2001). Het meten van
innovatie in de dienstensector is niet eenvoudig, omdat - in tegenstelling tot de
industrie - innovaties er minder duidelijk zichtbaar zijn (Archibugi & Sirilli, 2001).
Gangbare innovatie-enquétes richten zich met name op het meten van tastbare
zaken zoals het introduceren van nieuwe producten. Veel innovaties in de
dienstverlening hebben echter een niet-tastbaar karakter (De Jong e.a., 2002). Dit
maakt bestaande indicatoren zoals uitgaven aan R&D minder geschikt en resulteert
in onderschattingen van innovatie in de dienstensector (Archibugi & Sirilli, 2001).

3.2.1 Object- en subjectbenadering

Om innovatie te kunnen meten zijn twee benaderingen mogelijk: de object- en de
subjectbenadering (Archibugi & Sirilli, 2001). Het verschil tussen beide benaderingen
zit in de meeteenheid. Enerzijds kan worden besloten om de innovaties zelf als
uitgangspunt te nemen (object), anderzijds kunnen de bedrijven die de innovaties
voortbrengen (subject) worden gemeten. Zo worden Research & Development (R&D)
en innovatieve output vaak gemeten met behulp van vragenlijsten aan
ondernemingen (subject), terwijl gegevens over patenten en nieuwe
productintroducties worden verzameld via registrerende instanties (object). Enkele
kenmerkende verschillen tussen beide benaderingen staan in figuur 3.1.

In dit onderzoek staat de innovativiteit van onderhoudsbedrijven die prestatiegericht
samenwerken centraal. Het onderzoek richt zich dan ook op de innovatieve output
van onderhoudsbedrijven gericht op het verbeteren van de kwaliteit van de
dienstverlening. Vanuit dat oogpunt staat de subjectbenadering centraal voor het
meten van de innovativiteit bij deze onderhoudsbedrijven. Indicatoren die horen bij
de objectbenadering, zoals aankondigingen van nieuwe diensten in vakbladen of het
tellen van aantallen patenten via patentverlenende instanties krijgen in dit onderzoek
geen verdere aandacht.

3.2.2 Vier typen innovatie in de dienstverlening

Om innovatie in de diensten te typeren kan naar verschillende dimensies worden
gekeken (Tether & Miles, 2001). Het onderscheid tussen product- en
procesinnovaties, dat is ontwikkeld in een industriéle context, is voor
dienstverlenende bedrijven niet zo relevant. Door de vaak gelijktijdige productie en
consumptie van diensten vallen vernieuwingen in de geleverde dienst en het
productieproces vaak samen.
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innovatie: De objectbenadering
en de subjectbenadering

(Archibugi & Sirilli, 2001)

Figuur 3.2 Dimensies van
diensteninnovatie (Den Hertog,

2000)
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Er is dan ook specifiek een model gewenst dat het innovatiegedrag van
dienstverleners beschrijft.

Een model waarmee typen innovaties in de dienstensector kunnen worden

onderscheiden is ontwikkeld door Den Hertog (2000). Ondanks het algemene

karakter geeft het model een goed eerste beeld van innovaties in de dienstensector.
Het model beschrijft innovaties in diensten in termen van vier (enigszins
overlappende) dimensies en legt ook de relatie met competenties die vereist zijn om
die innovatie succesvol te laten verlopen (figuur 3.2).
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> Dimensie 1: Dienstenconcept

Bij de eerste dimensie (‘nieuw dienstenconcept’) gaat het om diensten die voorheen
niet (als totaalpakket) werden aangeboden. Nieuwe dienstenconcepten komen het
meest overeen met wat traditioneel georiénteerde onderzoekers ‘productinnovatie’
noemen. Bedrijven kunnen vernieuwingen of verbeteringen aanbrengen in de inhoud
van een dienst (Den Hertog, 2000). Dienstverlenende bedrijven kiezen vaak voor
nieuwe dienstenconcepten om innovaties van concurrenten te imiteren (Easingwood,
1986). Dit is met andere woorden een kracht van buitenaf die innovatie in de
diensten kan stimuleren. Een nieuw dienstenconcept kan ook nieuwe combinaties
omvatten van reeds bestaande serviceactiviteiten (Van der Aa, 2000).

Vroeger waren uitzendbureaus alleen verantwoordelijk voor het leveren van tijdelijke
krachten. Tegenwoordig zijn er uitzendbureaus die de verantwoordelijkheid voor de
gehele P&O functie van de klant (werving, selectie, opleiding, planning) op zich
nemen (Van der Aa, 2000).

> Dimensie 2: Klanteninterface

De tweede dimensie betreft de interface tussen de dienstverlener en de klant. Een
dienst komt tot stand door interactie tussen klant en dienstverlener. De wijze waarop
een dienst aan de klant wordt geleverd kan een bedrijf doelbewust veranderen (Den
Hertog, 2000). Diensten worden in toenemende mate verkocht en gedistribueerd in
klantspecifieke vormen.

Zo wordt de gids van Wehkamp tegenwoordig niet meer uitsluitend op papier
beschikbaar gesteld. Wehkamp heeft fors geinvesteerd in het online aanbieden van
zijn diensten om in te spelen op klanten die via internet willen zoeken en kopen,
maar ook om efficiéntieredenen. Een ander voorbeeld is de introductie van
accountmanagement voor grote klanten. De klant heeft dan één aanspreekpunt bij
de dienstverlener (Van der Aa, 2000).

Een nieuwe klanteninterface kan ook betekenen dat de eindgebruiker een deel van de
productie van een dienst voor zijn rekening gaat nemen (Van der Aa, 2000).

Een bekend voorbeeld van co-productie is IKEA: consumenten zetten hun meubelen
zelf in elkaar (Van der Aa, 2000).

> Dimensie 3: Leveringssysteem

Het leveringssysteem (Den Hertog (2000) spreekt hier van ‘delivery system’)
refereert aan de processen, de structuren en systemen waarmee medewerkers van
een bedrijf een dienst produceren. Veranderingen in deze dimensie beperken zich om
die reden niet tot aanpassingen in het distributiesysteem, maar kunnen betrekking
hebben op alle interne werkprocessen en —methoden. Deze veranderingen kunnen
het gevolg zijn van innovatie in de andere dimensies (nieuw dienstenconcept, nieuwe
klanteninterface), maar ook van veranderingen in de competenties, kennis en
houding van de huidige medewerkers. Vernieuwing van het leveringssysteem komt
het meest overeen met wat in de vakliteratuur bekend staat als ‘procesinnovatie’.
Een voorbeeld van een dergelijke innovatie, die consequenties heeft voor het
leveringssysteem, is de introductie van e-commerce. Dit vereist bedrijfsinterne
aanpassingen, zoals het creéren van structuren om vragen van klanten die
binnenkomen per e-mail af te handelen, online databases met productinformatie bij
te houden, te zorgen dat online bestellingen ook de deur uitgaan, etc. (Van der Aa,
2000)

> Dimensie 4: Technologische opties

De laatste dimensie, ‘technologische opties’, is het hart van innovatie in diensten. Het
technologiebegrip reikt daarbij verder dan de veel gebruikte afbakening ‘de
instrumenten die worden gebruikt om input om te zetten in output’. Technologie is de
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kennis waarvan de organisatie gebruikmaakt. Technologische innovatie is het
doelbewust en gericht uitbreiden van die kennis. Hoewel innovatie in de diensten
mogelijk is zonder technologische component (Kandampully, 2002), komen in de
praktijk veel situaties voor waarbij technologie wel degelijk een rol speelt (Miles,
1996).

Vele innovaties in diensten worden bijvoorbeeld mogelijk gemaakt door ICT
toepassingen. Zo toont Vermeulen (2001) aan dat in de financiéle diensten ICT een
belangrijke rol speelt in de productie en distributie. Voorbeelden van andere
technologieén omvatten tracking en tracing via satellieten in het transport, en
geautomatiseerde voorraadsystemen in de groothandel (Van der Aa, 2000).

Den Hertog (2000) wijst er op dat de meest interessante vormen van
diensteninnovatie combinaties vormen van de hierboven genoemde dimensies.
Buiten een nieuw dienstenconcept, zal bij een organisatie dat een compleet nieuwe
dienst introduceert, het personeel de werkwijze moeten aanpassen of een nieuwe
wijze van werken aanleren (dimensie 3; leveringssysteem). De wijze waarop de
nieuwe dienst wordt aangeboden aan de klant zal veranderen (dimensie 2,
klanteninterface) en de wijze waarop technologie wordt toegepast in de
bedrijfsprocessen kan mogelijk veranderen (dimensie 4; technologische opties).

In een onderzoek dat is uitgevoerd door De Jong e.a. (2003) zijn de vier
bovengenoemde dimensies gebruikt om de innovaties te classificeren. Een van de
conclusies van het onderzoek is dat de vier genoemde dimensies niet los van elkaar
kunnen worden bezien (De Jong e.a., 2003). Een tweede conclusie is dat verdere
concretisering van de dimensies nodig is in de vorm van indicatoren.

3.2.3 Vormen van innovatie in de diensten

Naast de dimensies kunnen verschillende vormen van innovatie in de diensten
worden benoemd door te kijken naar de wijze waarop ze geinitieerd en ontwikkeld
worden. Verschillende partijen kunnen de ‘aanleiding’ zijn voor de start van een
innovatieproces, zoals klanten (Kline & Rosenberg, 1986), leveranciers (Barras,
1986; 1990) of de manager/medewerkers van het bedrijf zelf (De Jong & Kemp,
2001; Van der Aa, 2000). Innovatie in dienstverlenende bedrijven wordt vaak ook
ingegeven door de wens om innovatieve acties van concurrenten te volgen
(Easingwood, 1986). Klanten, leveranciers en het bedrijf zelf zijn behulpzaam bij het
onderscheiden van verschillende vormen van innovatie. Den Hertog (2000) bespreekt
vijf vormen:

Leveranciersgedreven innovatie

Bedrijfsgedreven innovatie

Klantgedreven innovatie

Innovatie door diensten

Paradigmatische innovatie.

In figuur 3.3 staan de onderscheidende kenmerken van elke vorm. Van de typen 1
t/m 4 neemt de invioed van de klant op het innovatieproces steeds meer toe. Type 5
is een vorm waarbij alle partijen in de bedrijfskolom bijdragen aan de ontwikkeling
van een innovatie of door omstandigheden worden gedwongen om de innovatie te
adopteren.
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> Klantgedreven innovatie

Deze vorm lijkt sterk op bedrijfsgedreven innovatie. Het voornaamste verschil is dat
de innovatie wordt geinitieerd omdat een klant iets wenst dat niet helemaal aansluit
bij het huidige dienstenaanbod. De klant heeft daardoor (vaak zonder het zelf te
weten) invloed op de vernieuwing van het dienstenconcept, het leveringssysteem, de
klanteninterface of de gebruikte technologie. Enkele voorbeelden: een
onderzoeksbureau dat investeert in internettechnologie omdat een klant vraagt om
een internetenquéte, de treintaxi als antwoord op de veelgehoorde klacht van
consumenten dat het vervoer naar de eindbestemmming vanaf het station lastig is, en
de introductie van de spaarhypotheek om in te spelen op consumenten die willen
profiteren van een maximale renteaftrek.

> Innovatie door diensten

Bij deze vorm innoveert het bedrijf niet zelf, maar helpt het een klant bij het initiéren
en implementeren van een innovatie. Dergelijke vernieuwing wordt met name
geleverd door kennisintensieve zakelijke dienstverleners, zoals ingenieursbureaus,
architecten, onderzoekers, consultants en IT-bedrijven. Het innovatieproces vindt
plaats bij een zakelijke klant, en de geleverde diensten dragen bij aan de realisatie
van innovatie aldaar. Enkele voorbeelden: een IT-bedrijf dat samen met de
automatiseringsmedewerkers van een industrieel bedrijf een tailor-made software-
applicatie ontwikkelt, een ingenieursbureau dat een oliemaatschappij ondersteunt bij
het boren naar nieuwe bronnen.

> Paradigmatische innovatie

Het vijfde en laatste type beinvloedt alle partijen in de bedrijfskolom. Vaak worden
de bestaande verhoudingen tussen marktpartijen volledig overhoop gehaald. De
oorzaak kan liggen in een grootschalige toepassing van een fundamenteel
vernieuwende technologie of in nieuwe wetgeving. Als de overheid bijvoorbeeld zou
besluiten om het transport van goederen naar Schiphol ondergronds af te handelen
(om geluidsoverlast te verminderen), zou dit gevolgen hebben voor de manier
waarop transportbedrijven hun goederen vervoeren (niet meer per vrachtwagen) en
voor eindgebruikers voor de manier waarop fysieke producten worden aangeleverd
(alleen nog in containers). Ook fabrikanten van transportmiddelen worden dan
gedwongen te innoveren (vervoermiddelen aanpassen aan ondergrondse eisen).
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Onderzocht is of prestatiegericht onderhoud van vastgoed leidt tot innovaties in het
onderhoudsbedrijf gericht op het verbeteren van de kwaliteit van de dienstverlening.
Op basis hiervan kan geconcludeerd worden dat de laatste twee beschreven vormen
van innovatie, ‘innovatie door diensten’ en ‘paradigmatische innovatie’, niet van
toepassing zijn voor dit onderzoek, omdat alleen de innovatieve output van de
onderhoudsbedrijven wordt onderzocht en niet wat de gevolgen van deze innovaties
zijn voor andere partijen.

3.3 Conclusies

Dit onderzoek schenkt aandacht aan de innovativiteit van onderhoudsbedrijven die
prestatiegericht samenwerken. Voor dit onderzoek wordt voor het begrip innovatie de
definitie ‘het met succes naar de markt brengen van nieuwe, verbeterde of meer
concurrerende producten, processen, diensten of organisatievormen’ (De Jong, 2005)
gehanteerd. Het gaat hierbij om producten, processen, diensten en
organisatievormen die nieuw zijn op organisatieniveau.

Naast het vaststellen van het gewenste noviteitniveau van een innovatie, is het
zinvol om het gewenste resultaat van innovatie in diensten te verkennen. Flikkema,
e.a. (2003) concluderen dat innovatie in diensten ten dienste dient te staan van het
vergroten van de effectiviteit, de efficiency en/of de kwaliteit. Het onderzoek richt
zich dan ook op innovatieve output van onderhoudsbedrijven gericht op het
verbeteren van de kwaliteit van de dienstverlening. Vanuit dat oogpunt staat de
subjectbenadering centraal voor het meten van de innovativiteit bij deze
onderhoudsbedrijven.

Om de innovatieve output te kunnen meten is het van belang dat de innovaties
kunnen worden gecategoriseerd. Hiervoor wordt het model van Den Hertog (2000)
toegepast. Met dit model worden vier dimensies van innovaties onderscheiden,
namelijk nieuwe dienstenconcepten, Nieuwe klanteninterface, nieuw
leveringssysteem en nieuwe technologische opties.

Naast de genoemde vier dimensies kunnen verschillende vormen van innovatie in de
diensten worden benoemd door te kijken naar de wijze waarop ze geinitieerd en
ontwikkeld worden. Voor dit onderzoek staan de vormen; leveranciersgedreven
innovatie, bedrijfsgedreven innovatie en klantgedreven innovatie centraal.
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Kwaliteit in dienstverlenende
organisaties

Het onderzoek richt zich op de innovatieve output van onderhoudsbedrijven gericht
op het verbeteren van de kwaliteit van de dienstverlening. Flikkema, e.a. (2003)
concluderen dat innovatie in diensten ten dienste dient te staan van het vergroten
van de effectiviteit, de efficiency en/of de kwaliteit. Nadat het begrip kwaliteit voor
dit onderzoek is gedefinieerd wordt in dit hoofdstuk relevante literatuur besproken
over het meten van de kwaliteit van dienstverlening. Daarbij worden een viertal
factoren binnen het dienstverleningsproces onderscheiden die de kwaliteit
beinvioeden. Tot slot wordt besproken hoe de door de klant waargenomen kwaliteit
van een dienst kan worden gemeten.

4.1 Kwaliteit

4.1.1 Benaderingen van kwaliteit

Het begrip kwaliteit kent geen eenduidige definitie. Slack, e.a. (1998) onderscheidt
aan de hand van een typologie van Garvin (1984) vijf benaderingen van het begrip
kwaliteit.

Transcendente benadering; Deze benadering stelt kwaliteit gelijk aan aangeboren
uitmuntendheid. Kwaliteit is hier een eigenschap van een product of dienst die niet
exact valt te definiéren, maar slechts door ervaring kan worden herkend.
Productbenadering; Volgens deze benadering is kwaliteit te beschouwen als een
precieze en meetbare variabele. Kwaliteit is in deze benadering kwantitatief uit te
drukken. Verschillen in kwaliteit hebben betrekking op verschillen in kwantiteit van
een gewenst kenmerk van een product of dienst.

Gebruikersbenadering; Bij deze benadering bepaalt de klant of de doelgroep de
kwaliteit van een product of dienst. Naarmate een product of dienst beter voldoet
aan de eisen van de gebruiker, kan worden gesproken over een betere kwaliteit.
Kwaliteit is in deze benadering subjectief en relatief.

Productie of procesgerichte benadering; Volgens de productiebenadering is sprake
van kwaliteit indien een product of dienst voldoet aan de technische eisen of
specificaties die vooraf zijn gesteld. Beheersing van het productieproces en controles
op de geleverde prestaties zijn cruciaal in deze benadering.

Waardebenadering; In deze benadering bepaalt het functioneren van het product of
de dienst (volgens de klant of de doelgroep) in relatie tot de prijs ervan de kwaliteit.
De kwaliteit is hoog wanneer prestatie en prijs in een goede verhouding tot elkaar
staan.

4.1.2 Kwaliteit vanuit het perspectief van de dienstverlener

In navolging van Slack (1998) is het begrip kwaliteit in dit onderzoek gedefinieerd
als:

Consistente navolging van de verwachtingen van de klant

Het gebruik van het woord ‘navolging’ impliceert dat er behoefte is aan een duidelijke
specificatie zoals beschreven bij de productbenadering van kwaliteit waarbij kwaliteit
is te beschouwen als een precieze en meetbare variabele.

Slack (1998) geeft hierbij aan dat het de taak van de dienstverlenende organisatie is
om te garanderen dat het product of de dienst voldoet aan de specificaties.
‘Consistent’ impliceert dat navolgen van de specificaties geen ad-hoc maatregel is,
maar dat de organisatie is hierop ingesteld of is ingericht. Het product of dienst
voldoet aan de technische eisen of specificaties die vooraf zijn gesteld, het proces
wordt beheerst en de geleverde prestaties worden gecontroleerd, zoals beschreven in
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de productie- of procesgerichte benadering van kwaliteit. Het toepassen van het
woord ‘verwachtingen van de klant’ verwijst naar het gebruik van de
waardebenadering van het begrip kwaliteit. Hier is de kwaliteit hoog wanneer
prestatie en prijs in een goede verhouding tot elkaar staan.

Slack (1998) benadrukt het belang van het begrip ‘verwachtingen’ in de definitie, in
plaats van de term ‘behoeften’ of ‘wensen’. ‘Wensen’ zou impliceren dat alles wat de
klant wenst geleverd zou moeten worden. ‘Behoeften’ impliceert alleen de benadering
van de basis benodigdheden. Slack (1998) verduidelijkt het geheel met een
voorbeeld van een auto. We hebben behoeften aan een mobiele doos die ons van
punt A naar punt B kan brengen. Daarnaast wensen we misschien een auto die de
uitstraling en het acceleratievermogen heeft van een sportauto, met het
laadvermogen van een stationwagen en de flexibiliteit van een terreinauto die ook
nog eens niets kost. Onze ‘verwachting’ is echter een auto die hier het meest mee
overeenstemt, omdat we weten dat het niet haalbaar is een auto te krijgen die de
prestaties levert van een sportauto, het laadvermogen heeft van een stationwagon
en ook nog eens niets kost.

4.1.3 Kwaliteit vanuit het perspectief van de klant

Een probleem met het baseren van de definitie van kwaliteit op de verwachtingen
van de klant is dat de verwachtingen van klanten nogal uiteenlopen. Ervaringen uit
het verleden, specifieke kennis over het product of de dienst en het verleden dragen
bij aan het vormen van een bepaalde verwachtingswaarde. Daarnaast ervaart iedere
klant een product of dienst op een eigen manier. Kwaliteit dient benaderd te worden
vanuit klantperspectief (Slack, 1998). De kwaliteit van een product of dienst is dat
wat de klant ervan verwacht.

4.1.4 Waargenomen kwaliteit

In de theorie wordt de kwaliteit van diensten beschreven in de productkwaliteit en de
‘customer satisfaction’ literatuur. Hier wordt de waargenomen kwaliteit van diensten
door klanten in kaart gebracht. Vroege conceptualiseringen (Grénroos, 1984;
Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1985) zijn gebaseerd op het ‘disconfirmation
paradigm’ welke wordt gebruikt in literatuur over consumentengedrag bij de aankoop
van fysieke goederen (Brady & Cronin, 2001). Deze suggereren dat kwaliteit (‘the
perceived quality of the service’) een resultante is van waargenomen en verwachte
dienstverlening, zoals dit is weergegeven in het model van Grénroos (1982, 1984) en
Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985), als formule ziet dit er als volgt uit:

Waargenomen dienstverlening — Verwachte dienstverlening ~ Waargenomen kwaliteit

Deze benadering ondervindt ook kritiek, omdat bij lage verwachtingen nog steeds
een hoge kwaliteit geleverd kan worden. Desondanks wordt vaak op deze wijze naar
kwaliteit gekeken (Lovelock, 1999) en ondanks de kritiek op het model, wordt de
kwaliteit van de dienst voor een belangrijk deel gevormd door een afweging tussen
verwachtingen en uitkomsten.

4.2 Waarborging kwaliteit in dienstverlenende organisaties

De kwaliteit van diensten van een dienstverlener aan zijn klant wordt bepaald door
de mate waarin de diensten voldoen aan de wensen en verwachtingen van die klant.
De klant verwacht een dienst van de dienstverlenende organisatie. Het management
van de organisatie betrekt deze verwachting bij het ontwikkelen en vaststellen van
haar beleid en de vertaling hiervan in actieplannen, doelstellingen, taken en
voorschriften voor de organisatie. Het management stuurt de organisatie hiermee
aan. Als alles goed verloopt worden de verwachte diensten gerealiseerd: De
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waargenomen diensten komen met de verwachte dienstverlening overeen. De klant
is tevreden. Is dit niet zo, dan is er sprake van een performance gap: De klant krijgt
immers niet wat hij verwacht. Om dergelijke problemen te voorkomen of te
herstellen, is het belangrijk te weten waar de gaten (gaps) liggen tussen de
verwachtingen van de klant enerzijds en de dienstverlener anderzijds. Een goed
kader hiervoor biedt het SERVQUAL model, zie figuur 4.1) van Parasuraman,
Zeithaml & Berry (1985).

4.2.1 Model voor het meten van de kwaliteit van dienstverlening

Het SERVQUAL model van Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985) biedt een
theoretisch kader ten behoeve van het meten van de kwaliteit van dienstverlening.
Hierbij wordt getoetst of wat een klant wenst overeenkomt met wat een klant
ontvangt of ervaart. Is hiertussen een verschil dan wordt dit verschil een “gap”
genoemd naar het Engelse woord voor tussenruimte of hiaat. “Servqual” is ontstaan
uit de samentrekking van de woorden “Service” en “Quality” ofwel “Dienstverlening”
en “Kwaliteit”.

4.2.2 Toelichting model

In het model van Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985) zoals weergegeven in figuur
4.1 onderscheiden zij vijf gaps (de nummers refereren aan de ‘gaps’ in het model):
De onderzoeks-gap, tussen de verwachtingen van de klant en de interpretatie van de
dienstverlener van die verwachtingen; Heeft de dienstverlenende organisatie de
juiste inschatting van wat de klant eigenlijk wil? Vaak wordt de perceptie van de
klantverwachtingen gebaseerd op veronderstellingen en eigen ondervinding. Dat
impliceert dat hier reeds een eerste gat optreedt: men gaat uit van onvolledige of
onjuiste informatie over de verwachtingen van de klant. (vaststellen wat de
verwachtingen van de klant zijn)

De planning- en ontwerp-gap, tussen de interprestatie van de dienstverlener van de
verwachtingen van de klant en de mogelijkheden van de dienstverlener om aan die
verwachtingen te voldoen; Het tweede gat ontstaat doordat de dienstverlenende
organisatie, op basis van voornoemde inschatting, de te leveren dienst gaat invullen
en specificeren. Men gaat, met andere woorden, die activiteiten aanbieden aan de
klant waarvan men denkt dat het aansluit bij de verwachtingen van de klant. Daar
zit, ook wanneer het eerste gat is gedicht, een mogelijk lek doordat een
dienstverlenende organisatie niet zomaar tegemoet kan en wil komen aan de wensen
en grillen van de klant. Het kan in deze gevallen gaan om fysieke, technische,
pragmatische, ideologische bezwaren gaan.

De implementatie-gap, tussen het ontwerp van de dienstverlening van de
dienstverlener en de geimplementeerde dienstverlening; Het derde gat ontstaat in de
vertaling van de normen en specificaties van de te leveren dienst naar de concrete
uitvoering van de dienst.

De communicatie-gap, tussen de geimplementeerde dienstverlening en de aan de
klant gecommuniceerde dienstverlening. Het vierde gat ontstaat doordat naar buiten
komt dat de dienstverlener niet waarmaakt wat er is beloofd. De geleverde dienst is
dan niet overeenkomstig de normen en specificaties en sluit eveneens niet aan bij
dat wat (op basis van die specificaties) is beloofd aan de klant.

De realiteits-gap, tussen de verwachtingen van de klant en de door de klant
verkregen dienstverlening. Het vijfde gat ontstaat doordat de uiteindelijk
waargenomen dienst niet aansluit bij de verwachte dienstverlening. Het is op dit
moment dat de klant een oordeel geeft over de kwaliteit van de dienstverlener. Sluit
de ervaren dienst aan bij de verwachtingen dan is men doorgaan tevreden en vindt
met de dienstverlener goed. Als er een gat is tussen waarneming en verwachting
geeft dat een deuk in het kwaliteitsbeeld van de dienstverlener.
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Naast de gaps worden er door Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985) drie factoren
gepresenteerd die van invloed zijn op de verwachtingen van de klant. De
verwachtingen die klanten van tevoren hebben, worden gevoed door:

— mond-tot-mondcommunicatie (ervaringen van derden),
— persoonlijke behoeften van de klant, en

— ervaringen uit het verleden die de klant heeft gehad met dezelfde of een
gelijksoortige aanbieder.

Ervaringen

Klant
Mond tot mond Persoonlijke
uit het verleden|

reclame
Figuur 4.1 SERVQUAL model
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4.2.3 Waarborgen van de waargenomen kwaliteit

De aanwezigheid van een van de “gaps” leidt tot een mismatch van de verwachtte
dienstverlening en de waargenomen dienstverlening en resulteert in een gebrekkige
waargenomen kwaliteit. De relatie tussen de gaps is schematisch weergegeven in
figuur 4.1. De gaps karakteriseren het inkoop- en leveringsproces tussen klant en
dienstverlener: van oriéntatie en begripsvorming door beide partijen (gap 1), naar

ontwerp (gap 2 en 3) en levering (gap 4) door de leverancier. Als de gaps 1 tot en

met 4 beperkt worden, kan gap 5 beperkt blijven. Het verkleinen van de vijf gaps
leidt tot een betere aansluiting van het aanbod op de vraag. Een goede communicatie
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tussen beide partijen speelt daarbij een cruciale rol. Om de gaten te dichten en de
kwaliteit van de dienstverlening te waarborgen, moeten de klant en de dienstverlener
de wederzijdse verwachtingen vertalen naar duidelijke en eenduidige specificaties en
serviceovereenkomsten en op regelmatige basis de geleverde diensten evalueren en
zo wenselijk bijstellen. Het beheersen van de gaps leidt in theorie tot een optimale
afstemming van de verwachte en waargenomen prestaties en dit resulteert in
optimaal waargenomen kwaliteit door de klant.

4.3 Toetsing waargenomen kwaliteit van dienstverlenende
organisaties

Door de specifieke eigenschappen van diensten is het moeilijk voor de klant de

kwaliteit van een dienst te evalueren. De evaluatie van diensten is makkelijker

naarmate deze meer tastbare elementen bezit en wanneer deze minder gevarieerde

inputs en outputs heeft.

Lovelock (1999) maakt een indeling naar het gemak waarmee diensten geévalueerd

kunnen worden door de klant. Hierbij worden producten afgezet tegen diensten. In

de onderstaande figuur (figuur 4.2) is dit weergegeven.
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Fysieke goederen bezitten veel ‘search’ kenmerken, deze kunnen makkelijk
beoordeeld worden voordat het product gekocht wordt. Voorbeelden van producten
met veel ‘search’ kenmerken zijn bijvoorbeeld kleren, meubels en voeding. Ook
worden ‘experience’ kenmerken genoemd, deze kunnen niet vooraf beoordeeld
worden maar worden beoordeeld tijdens de dienstverlening. Voorbeelden hiervan zijn
sportevenementen, een bioscoopfilm en een diner in een restaurant. Ten slotte zijn
er nog ‘credence’ kenmerken. Deze kenmerken zijn zelfs na de aanschaf en
consumptie van de dienst moeilijk te evalueren. Voorbeelden van diensten die in
deze categorie vallen zijn de reparatie aan een computer, rechtsbijstand en een
operatie.

Onderhoudsbedrijven bieden diensten met veel ‘experience’ maar ook met ‘credence’
kenmerken aan. De opdrachtgever heeft in veel gevallen moeite inzicht te krijgen in
de kwaliteit van de geleverde dienst. Mogelijk zal hij refereren aan tastbare
elementen zoals reeds uitgevoerde projecten, maar ook kwaliteitscertificaten die het
onderhoudsbedrijf bezit. Op deze wijze verbindt de opdrachtgever kwaliteit aan
‘search’ kenmerken. Wanneer een onderhoudsbedrijf bijvoorbeeld
onderhoudsactiviteiten heeft uitgevoerd aan een gebouw of complex kan de
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opdrachtgever relatief makkelijk beoordelen wat het onderhoudsbedrijf kan. De
dienstverlening van onderhoudsbedrijven bestaat dus uit zowel ‘search’ als ‘credence’
kenmerken.

De mate van betrokkenheid van de klant in het productieproces is groter bij diensten
met meer ‘experience’ en ‘credence’ kenmerken (Lovelock, 1990). Wanneer er veel
interactie met de klant is, is het moeilijk de kwaliteit te controleren. Opdrachtgevers
hebben hun eigen kwaliteitseisen die mogelijk niet overeen komen met bijvoorbeeld
de eisen van het onderhoudsbedrijf. Er is dan ook veel afstemmming met de
opdrachtgever nodig om tot een dienst te komen die volgens de opdrachtgever
kwalitatief hoogwaardig is.

4.3.1 Conceptueel model voor toetsing waargenomen kwaliteit

Een model dat weergeeft hoe klanten de kwaliteit van diensten beoordelen wordt
gegeven door Luimstra (2003), gebaseerd op het model van Brady & Cronin (2001).
In het model worden verschillende kwaliteitsdimensies genoemd die klanten van
dienstverlenende organisaties waarnemen. De kwaliteitsdimensies worden in dit
onderzoek beschouwd als kwaliteitscriteria. De kwaliteitscriteria helpen in kaart te
brengen welke kwaliteitscriteria woningcorporaties belangrijk vinden voor het
prestatiegericht samenwerken met een onderhoudsbedrijf. Deze resultaten geven
een beeld van de situatie en vormen het uitgangspunt voor verbetering. Het resultaat
is een overzicht van kansen voor innovaties dat het prestatiegericht werken biedt
voor het onderhoudsbedrijf om de waargenomen kwaliteit van de dienst te
verbeteren.

4.3.2 Toelichting model

Het model van Brady & Cronin (2001) zoals weergegeven in figuur 4.3 behoeft enige
toelichting. De definities van de verschillende subdimensies uit het model zijn nog
niet allemaal even helder en ten tweede valt er één dimensie af, omdat deze
dimensie voor dit onderzoek niet relevant is.

Brady & Cronin benadrukken in de uiteenzetting van hun model dat het gaat om een
globale beschrijving van waargenomen dienstverlening binnen verschillende soorten
dienstverlenende organisaties en dat het aangepast moet worden aan de
dienstverlenende bedrijfstak waarop het wordt toegepast. Het model wordt dan ook
aangepast aan de onderhoudsbranche in hoofdstuk 5.

Waargenomen
kwaliteit van de
dienst

Figuur 4.3 Conceptueel model

van de kwaliteit van de dienst

(Brady & Cronin, 2001)

Technische kwaliteit of
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42



Prestatiegericht samenwerken bij onderhoud: Stimulans voor innovaties in het onderhoudsbedrijf?

> De hoofd- en subdimensies gedefinieerd

De hoofddimensies uit het model van Brady & Cronin (2001) zijn duidelijk
geformuleerd. Het is duidelijk wat er met de dimensies wordt bedoeld en hoe deze
toegepast kunnen worden in het onderzoek. In de operationalisatie, beschreven in
het volgende hoofdstuk, worden de dimensies vertaald in onderzoeksvragen en zal
ook duidelijk worden wat iedere hoofddimensie voor dit onderzoek betekend.

De subdimensies ambiance, uiterlijk van de omgeving en sociale factoren worden
door Brady & Cronin (2001) omschreven. Ambiance als subdimensie refereert naar
niet visuele aspecten zoals de temperatuur, geur en muziek (Brady & Cronin, 2001).
Het uiterlijk van de omgeving verwijst naar de lay-out of vormgeving van de
omgeving en kan functioneel zijn (praktisch) of esthetisch (visueel aantrekkelijk). Het
criterium sociale factoren heeft betrekking op de hoeveelheid en het type mensen dat
aanwezig is binnen de dienstverlenende setting. Evenals het gedrag van deze
mensen (Brady & Cronin, 2001) Negatieve invioeden door bijvoorbeeld rumoerige
mede klanten behoren hiertoe.

Ook wordt in het artikel een omschrijving van ‘valence’ gegeven: ‘Valence captures
attributes that control whether customers believe the service outcome is good or
bad, regardless of their evaluation of any other aspect of the experience’ (Brady &
Cronin, 2001). De klant kan iedere andere dimensie van kwaliteit positief evalueren,
maar als de uitkomst niet naar wens is, wordt de dienst negatief waargenomen. Het
is een criterium dat de perceptie van de klant op kwaliteit beinvloedt, maar waar het
management geen invloed op heeft. Als voorbeelden kunnen bijvoorbeeld een
bioscoop genoemd worden en een autoschade bedrijf. In het eerste geval is de klant
bijvoorbeeld niet tevreden over de film. Dit ligt echter buiten de schuld van de
bioscoop en hoeft geen reden te zijn de bioscoop niet weer te bezoeken. In het geval
van het autoschadebedrijf kan het zijn dat een auto niet meer gerepareerd kan
worden omdat deze teveel schade heeft. Hier kan het autoschadebedrijf niets aan
doen. Ook dit hoeft voor de klant geen reden te zijn niet weer naar het bedrijf te
gaan. Aangezien dit deel van het onderzoek de kwaliteitscriteria wil toelichten die van
belang zijn bij het werken met een onderhoudsbedrijf wordt ‘valence’ niet als
kwaliteitscriterium meegenomen, omdat het kwaliteitscriterium geen rol speelt bij de
keuze.

De overige subdimensies uit het model worden niet gedefinieerd door Brady & Cronin
(2001). Wel worden citaten gegeven van respondenten die betrekking hebben op de
subdimensies. Verder worden aan het eind van het artikel vragen genoemd die
gebruikt kunnen worden bij het in kaart brengen van de subdimensies. Deze
informatie heeft een bijdrage geleverd aan de operationalisering. De operationalisatie
vindt plaats door middel van een vertaling van de verschillende kwaliteitscriteria in
interviewvragen die gesteld zijn aan verschillende opdrachtgevers.

4.3.3 Technische kwaliteit

Onderhoudsbedrijven leveren diensten die, naast subjectief waarneembare criteria,
bestaan uit een aantal objectief waarneembare criteria. Deze criteria kunnen worden
gegroepeerd onder de technische kwaliteit. Technische kwaliteit is wat de afnemer
krijgt als resultaat van zijn interacties met de organisatie van het onderhoudsbedrijf.
Brady & Cronin (2001) noemen drie subdimensies van technische kwaliteit
(wachttijd, tastbaarheden en ‘valence’). Uit gesprekken met deskundigen in het
vooronderzoek is gebleken dat deze drie subdimensies niet alle objectieve criteria
geven die een rol spelen bij het prestatiegericht samenwerken met een
onderhoudsbedrijf. Daarom worden de subdimensies van Brady & Cronin (2001)
aangevuld met criteria die de prestaties van een bedrijf aangeven volgens Slack
(1998). Slack (1998) noemt prestatiecriteria die objectief beoordeeld kunnen
worden. Deze criteria kunnen gebruikt worden om een nadere specificatie te geven
van de kwaliteitscriteria die opdrachtgevers belangrijk vinden bij het prestatiegericht
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samenwerken met een onderhoudsbedrijf. Het zijn criteria die gebruikt worden, om
aan te geven hoe de ‘operations function’ presteert. Deze wordt als volgt
gedefinieerd: ‘The operations function of the organization is the arrangement of
those resources which are devoted to the production and delivery of its pruducts and
services’ (Slack, 2001). De prestatiecriteria die worden genoemd zijn snelheid,
dienstflexibiliteit, volume flexibiliteit, levertijd flexibiliteit, assortimentsflexibiliteit,
leverbetrouwbaarheid en kosten. Dit zijn objectief waarneembare criteria.

Tabel 4.1 toont welke prestatiecriteria worden meegenomen in dit deel van het
onderzoek. ledere prestatiedimensie van technische kwaliteit is verduidelijkt met een
voorbeeld.

Tabel 4.1 Prestatiecriteria en hun betekenis (Slack, 2001)

Betekenis

Snelheid

Zaken snel afhandelen

Dienst flexibiliteit

Vernieuwende diensten aanbieden

Volume flexibiliteit

Projecten van verschillende omvang aankunnen
(zowel kleine projecten als grote projecten)

Levertijd flexibiliteit

Projecten eerder of later afhebben

Assortimentsflexibiliteit

Verschillende soorten diensten kunnen aanbieden

Leverbetrouwbaarheid

Ervan uit kunnen gaan dat het project op de afgesproken tijd af is.

Kosten

Zorgen voor een goedkopere oplossing

4.3.4 Relatief belang van kwaliteitscriteria

Volgens Slack (1998) bestaat de prestatie van het dienstverlenende proces uit ‘order
winning’,’qualifying’ en ‘less important’ factoren.

Deze factoren geven het relatieve belang van de prestatiecriteria weer.
‘Orderwinning’ en ‘qualifying’ factoren zijn respectievelijk factoren die door de klant
worden aangemerkt als hoofdredenen voor het aankopen van een dienst en factoren
waarvoor geldt dat aan een bepaald minimumniveau voldaan moet worden. ‘Less
important’ factoren zijn elementen die nauwelijks een rol spelen.

Het onderzoek probeert een beeld te schetsen van het relatieve belang van de
kwaliteitscriteria vanuit het oogpunt van de woningcorporatie. De resultaten geven
een beeld van de situatie en vormen het uitgangspunt voor verbetering. Dit
resulteert in kansen voor innovatie dat prestatiegericht werken biedt voor
onderhoudsbedrijven om de waargenomen kwaliteit van de dienst te verbeteren.

4.4 Conclusies

De kwaliteit van diensten van een dienstverlener aan zijn klant wordt bepaald door
de mate waarin de diensten voldoen aan de wensen en verwachtingen van die klant.
Is hiertussen een verschil dan wordt dit verschil een “gap” genoemd. Om de kwaliteit
van de dienstverlening te waarborgen, te verbeteren of te herstellen, is het
belangrijk te weten waar de “gaps” liggen tussen de verwachtingen van de klant
enerzijds en de dienstverlener anderzijds. Het SERVQUAL model van Parasuraman,
Zeithaml & Berry (1985) biedt een theoretisch kader ten behoeve van het meten van
de kwaliteit van dienstverlening. Hierbij wordt getoetst of wat een klant wenst
overeenkomt met wat een klant ontvangt of ervaart.

Om de door de klant waargenomen kwaliteit van een dienst te kunnen meten hebben
Brady & Cronin (2001) een model dat weergeeft hoe klanten de kwaliteit van
diensten beoordelen. In het model worden verschillende kwaliteitsdimensies
genoemd die klanten van dienstverlenende organisaties waarnemen. De
kwaliteitsdimensies worden in dit onderzoek beschouwd als kwaliteitscriteria. De
kwaliteitscriteria helpen in kaart te brengen welke kwaliteitscriteria
woningcorporaties belangrijk vinden voor het prestatiegericht samenwerken met een
onderhoudsbedrijf.
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Conceptueel model en
operationalisatie

Dit hoofdstuk richt zich op de operationalisatie van de in voorgaande hoofdstukken
gepresenteerde theorie. Er zijn vanuit de theorie twee conceptuele modellen
opgesteld die in dit hoofdstuk worden gepresenteerd. Het eerste model is gebaseerd
op de theorie van Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985). Het model vormt een
hulpmiddel voor het onderscheiden van “gaps”, verschillen in verwachte en
waargenomen dienstenverlening, die kunnen optreden binnen het prestatiegerichte
onderhoudsproces en die de waargenomen kwaliteit van de dienstverlening
beinvioeden. De “gaps” vormen het aandachtsgebied voor het meten van de
innovatieve output van onderhoudsbedrijven gericht op het waarborgen van de
kwaliteit van de dienstverlening. Het onderscheiden van de verschillende typen en
vormen innovaties vindt plaats aan de hand van de theorie van Den Hertog (2000).
Het tweede model dat wordt toegepast voor dit onderzoek is gebaseerd op de theorie
van Brady & Cronin (2001). Het model biedt de mogelijkheid de door de klant
waargenomen kwaliteit van een dienst te kunnen meten. In het model worden
verschillende kwaliteitsdimensies genoemd die klanten van dienstverlenende
organisaties waarnemen. De kwaliteitsdimensies worden in dit onderzoek beschouwd
als kwaliteitscriteria. De kwaliteitscriteria helpen in kaart te brengen welke
kwaliteitscriteria woningcorporaties belangrijk vinden voor het werken met een
onderhoudsbedrijf.

5.1 Innovaties gericht op waarborging kwaliteit

Het conceptuele model (figuur 5.1) voor het meten van de innovatieve output van
onderhoudsbedrijven, gericht op het waarborgen van de kwaliteit van de
dienstverlening, wordt in deze paragraaf gepresenteerd. Het conceptuele model is
gebaseerd op de theorie van Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985) en de theorie
van Den Hertog (2000).

Het model presenteert de gaps, de verschillen in verwachte en waargenomen
dienstenverlening, die zich kunnen openbaren in het prestatiegerichte
onderhoudsproces en die de waargenomen kwaliteit van de dienstverlening
beinvioeden.

De “gaps” die zich kunnen manifesteren in het onderhoudsproces worden
weergegeven en vanuit de theorie wordt beschreven welke acties prestatiegericht
onderhouden van vastgoed biedt voor het onderhoudsbedrijf om de gaps te dichten
of te voorkomen en zo de kwaliteit van de dienstverlening te waarborgen. De
operationalisatie van het conceptuele model heeft plaatsgevonden door middel van
het formuleren van vragen gericht op de innovaties die het onderhoudsbedrijf heeft
ontwikkeld door prestatiegericht vastgoedonderhoud met betrekking tot de
waarborging van de kwaliteit van de dienstverlening. De geformuleerde vragen zijn
onderverdeeld in categorieén die corresponderen met de verschillende typen en
vormen van innovaties in de dienstverlening volgens de theorie van Den Hertog
(2000).

Met behulp van de beschikbare literatuur (de publicaties van de SBR en de publicatie
van de Fosag / WVB) en interviews met directieleden van onderhoudsbedrijven en
bestuursleden van de WVB is het conceptueel model tot stand gekomen en
geoperationaliseerd.

45



Figuur 5.1: Conceptueel

model
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In het conceptueel model worden de vijf “gaps” onderscheiden.

Gap 1: De onderzoeksgap, tussen de verwachtingen van de opdrachtgever en de
interpretatie van het onderhoudsbedrijf van die verwachtingen

De mismatch waar het hier om gaat ontstaat doordat het onderhoudsbedrijf uitgaat
van onvolledige of onjuiste informatie over de verwachtingen en wensen van de
opdrachtgever. Daarnaast is het mogelijk dat het voor het onderhoudsbedrijf niet
duidelijk is wat de verwachtingen van de opdrachtgever zijn. Voordat het

onderhoudsbedrijf zijn diensten aan een opdrachtgever kan aanbieden is het dan ook
van belang een indruk te krijgen van de verwachtingen en wensen van de

opdrachtgever. Het onderhoudsbedrijf zal de juiste inschatting moeten maken van
wat de opdrachtgever nu eigenlijk wil bereiken met het onderhoud.
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Figuur 5.2 Waarborging kwaliteit
bij vaststellen wensen en
verwachtingen opdrachtgever

(Bron: Fosag/WVB, 2003)
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Activiteiten voor het waarborgen van de kwaliteit bij vaststellen wensen en verwachtingen
opdrachtgever.

De eerste stap in het vertalen van een beheerstrategie van een gebouw of complex
naar een vraagspecificatie is het bepalen van het gewenste kwaliteitsniveau van het
gebouw of complex en het vaststellen van voorwaarden aan het onderhoud en het
onderhoudsproces (figuur 5.2).

> Uitgangspunten en strategie

De uitgangspunten en strategie van de opdrachtgever vormen de basis voor het
vaststellen het gewenste resultaat. Aan het onderhoudsbedrijf de taak om deze
gegevens te achterhalen en op basis van de gegevens vast te stellen wat het
gewenste resultaat is dat de opdrachtgever voor ogen heeft. Hiertoe zal het
onderhoudsbedrijf zich moeten verdiepen in de uitgangspunten en strategie van de
opdrachtgever, maar ook in de toekomstige plannen die de opdrachtgever heeft met
het betreffende gebouw of complex en de historie ervan.

> Gewenste kwaliteitsniveau

Het gewenste resultaat wordt vastgesteld op basis van het gewenste kwaliteitsniveau
en de specifieke voorwaarden.

Het kwaliteitsniveau dat de opdrachtgever wenst heeft een directe relatie met de
functie(s) van een gebouw of een complex. De specifieke voorwaarden omvatten
zaken als het beschikbare budget en eventueel van toepassing zijnde wetgeving. Is
het gewenste kwaliteitsniveau niet duidelijk genoeg benoemd, dan kan het
voorkomen dat de opdrachtgever uiteindelijk toch ontevreden is, ondanks dat alle
overeengekomen maatregelen zijn uitgevoerd. Mogelijke oorzaken hiervan zijn
(Fosag/WVB, 2003):

Het verwachte kwaliteitsniveau wordt niet gerealiseerd, omdat dit vooraf niet goed is
doorgesproken of omdat dit niet goed is begrepen.

Het verwachte kwaliteitsniveau wordt voorbijgeschoten door te veel of te dure
onderhoudsmaatregelen.

47



Prestatiegericht samenwerken bij onderhoud: Stimulans voor innovaties in het onderhoudsbedrijf?

Dit geeft het belang aan van het in een vroeg stadium bepalen van het gewenste
kwaliteitsniveau. De eerste fase in het dienstverleningsproces van prestatiegericht
vastgoedonderhoud is dan ook gericht op het vaststellen van het gewenste resultaat
door middel van het vertalen van het geformuleerde kwaliteitsniveau en de mate van
functievervulling in prestatie-eisen. Ook is het van belang misverstanden over de te
verwachtten esthetische kwaliteit te voorkomen.

> Prestatie-eisen

Het bepalen van de prestatie-eisen is de laatste stap in het specificatie proces. De
prestatie-eisen worden afgeleid van de vastgelegde kwaliteitsniveaus voor
woningcomplexen of woningtypen in het strategisch voorraadbeleid. Een relatie
tussen de kwaliteitsniveaus en de prestatie-eisen kan worden gelegd met functionele
eisen en de gewenste mate van functievervulling. Aan elke prestatie-eis is een
meetmethode verbonden, die omschrijft hoe de prestatie-eis te bepalen is. Het gaat
erom dat een bouwdeel met één of meerdere prestatie-eisen éénduidig meetbaar
wordt gemaakt. Prestatie-eisen zijn objectief meetbaar en onafhankelijk van
productsoort, materiaalsoort en werkwijze.

Doel wat nagestreefd wordt met het formuleren van en het opgestelde aantal
prestatie-eisen is dat er uiteindelijk zo weinig mogelijk beperkingen zijn voor het
onderhoudsbedrijf in de technische keuzes, dat het kwaliteitsniveau wordt gehaald en
dat de inspectiekosten tijdens de looptijd van het onderhoudsscenario zo laag
mogelijk blijven.

Het komt ook voor dat de opdrachtgever de prestatie-eisen formuleert. In dit geval
heeft het onderhoudsbedrijf geen invioed op het proces en kan met een groot aantal
prestatie-eisen worden geconfronteerd. Dit belemmert de mogelijke technische
oplossingen en kan het onderhoud onnodig duur maken. Ook is het mogelijk dat
hierdoor niet aan de wens van de opdrachtgever wordt voldaan, aangezien het
gewenste kwaliteitsniveau en de strategie van de opdrachtgever onvoldoende bekend
zijn bij het onderhoudsbedrijf.

> Globale kostenraming opstellen

Een additionele stap in deze fase van het proces is het opstellen van een globale
kostenraming. Hiermee worden onnodige inspanningen voorkomen. Het
onderhoudsbedrijf maakt hiertoe een ruwe inschatting van de maatregelen die
noodzakelijk zijn om van het huidige kwaliteitsniveau te komen tot het door de
opdrachtgever gewenste kwaliteitsniveau. Doel is te bepalen of de te verwachten
kosten overeenkomen met de financiéle middelen welke de opdrachtgever
beschikbaar heeft. Op basis van de kostenraming kan de opdrachtgever het
gewenste kwaliteitsniveau bijstellen. Bijvoorbeeld indien de geraamde kosten het
beschikbare budget overschrijden.

Conclusies

De opdrachtgever stelt de uitgangspunten vast en bepaald het kwaliteitsniveau en de
mate van functievervulling. Het onderhoudsbedrijf vertaalt deze gegevens vervolgens
in prestatie-eisen en in een later stadium in technische oplossingen.

Dit biedt het onderhoudsbedrijf de kans op een zo optimaal mogelijke wijze te
voldoen aan het gewenste kwaliteitsniveau van de opdrachtgever.

Gap 2: De planning- en ontwerpgap tussen de interpretatie van het
onderhoudsbedrijf van de verwachtingen van de klant en de mogelijkheden
die voor het onderhoudsbedrijf tot de beschikking staan om aan die
verwachtingen te voldoen

Het tweede gat ontstaat doordat het onderhoudsbedrijf, op basis van voornoemde

inschatting (gap 1), haar diensten gaat invullen en specificeren. Met andere
woorden: zijn de verwachtingen en wensen van de opdrachtgever in de vorm van
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Figuur 5.3 Waarborging
kwaliteit bij de aanbieding

(Bron: Fosag/WVB, 2003)
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prestatie-eisen en bijbehorende meetmethode vastgesteld, dan maakt het
onderhoudsbedrijf op basis daarvan een aanbieding. Het onderhoudsbedrijf gaat die
onderhoudsactiviteiten aanbieden waarvan wordt verwacht dat zij aansluiten bij de
verwachtingen en wensen van de opdrachtgever (zie figuur 5.3)
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Activiteiten voor het waarborgen van de kwaliteit bij het opstellen van de aanbieding.

De geformuleerde prestatie-eisen vormen het uitgangspunt voor het opstellen van
het onderhoudsscenario. Het onderhoudsscenario vormt het centrale element in de
aanbieding.

Een onderhoudsscenario is een onderhoudsplan over meerdere jaren. De looptijd
hangt af van de wens van de opdrachtgever en kan eventueel samenhangen met de
exploitatieperiode van het gebouw of complex.

Noodzakelijke onderhoudsmaatregelen om het gewenste kwaliteitsniveau te bereiken
en / of te behouden, zijn hierbij over de looptijd van het scenario ingepland. Het is
hierbij van belang dat het onderhoudsbedrijf de onderhoudsintervallen van de
onderhoudsmaatregelen goed inplant. Hiervoor is kennis nodig van levensduur van
materialen, ondergronden, onderhoudsmaatregelen en onderhoudstechnieken.

> Verzamelen projectgegevens

De eerste stap bij het opstellen van het onderhoudsscenario is het verzamelen van
de projectgegevens. Dit vindt plaats aan de hand van een inventarisatie en een
inspectie van het gebouw of complex. Tijdens de inventarisatie bepaalt het
onderhoudsbedrijf de hoeveelheden, bij de inspectie beoordeelt het
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onderhoudsbedrijf de onderhoudssituatie, in relatie tot het gewenste
kwaliteitsniveau.

Inspecteren heeft als doel inzicht te krijgen in het kwaliteitsniveau en de huidige
onderhoudssituatie van het gebouw of complex en de daarin aanwezige bouwdelen
(bijvoorbeeld gevelelementen). Door degradatie in de loop van de tijd vervult een
bouwdeel steeds minder zijn functie. Het vaststellen van het functieniveau van een
bouwdeel kan bepaald worden door gebreken vast te leggen.

Er zijn diverse manieren waarop een inspectie uitgevoerd kan worden, maar om de
kwaliteit van de vergelijkbaarheid van de inspectieresultaten te waarborgen wordt
aangeraden de meetmethode die wordt toegepast overeen te komen met de
opdrachtgever. Door standaard inspectiemethoden toe te passen zal de objectiviteit
van de verkregen resultaten toenemen.

Belangrijk voor het waarborgen van de kwaliteit van inspecties:

- zijn de competenties, de kennis en ervaring, van de persoon (inspecteur) die de
inspectie uitvoert. De inspectiegegevens vormen een belangrijk communicatiemiddel
tussen opdrachtgever en onderhoudsbedrijf. Op basis van de informatie die uit de
inspectie naar voren komt kan het onderhoudsbedrijf oorzaken van gesignaleerde
gebreken achterhalen en onderhoudsmaatregelen selecteren.

- Is de wijze van rapporteren van tevoren overeen te stemmen met de
opdrachtgever.

> Opstellen onderhoudsscenario en activiteitenplannen

Om de dienstverlening zo goed mogelijk af te stemmen op de wensen en
verwachtingen van de opdrachtgever worden er verschillende onderhoudsscenario’s
uitgewerkt. Door te variéren in onderhoudsmomenten, te variéren in
onderhoudsmaatregelen, het kiezen voor een meer of minder duurzaam systeem, te
kiezen voor reparatie of vervanging van elementen, komen er verschillende
onderhoudsscenario’s tot stand. Centraal in deze fase van het onderhoudsproces
staat het op elkaar afstemmen van het kwaliteitsniveau, de daarbij behorende
prestatie-eisen en de kosten. Het uiteindelijk doel is dat met zo weinig mogelijk
maatregelen het gewenste resultaat bereikt wordt.

Een onderhoudsscenario kan meerdere activiteitenplannen bevatten. Het
activiteitenplan voor de eerste onderhoudsperiode is het meest gedetailleerd
uitgewerkt. De te nemen onderhoudsmaatregelen worden gedetailleerd benoemd op
basis van de tijdens de inspectie aangetroffen gebreken en de daarbij beherende
oorzaken. Verder wordt per onderhoudsmaatregel omschreven wat voor technieken
ervoor worden toegepast, welke werkzaamheden hier mee samenhangen en welke
materialen ervoor nodig zijn. De gekozen onderhoudsmaatregel bepaalt de lengte
van het onderhoudsinterval en daardoor ook het aantal benodigde
onderhoudsintervallen gedurende het onderhoudsscenario.

Tot slot wordt er op basis van deze gegevens een kostencalculatie gemaakt, om
inzicht te krijgen in welke kosten er gemoeid zijn met het realiseren van het
onderhoud.

De activiteitenplannen die volgen op het eerste activiteitenplan worden pas in detail
uitgewerkt als de periode in uitvoering genomen wordt. Dit biedt de mogelijkheid om
bij te sturen in de te nemen onderhoudsmaatregelen.

Verder bevat het activiteitenplan een keuringsplan voor de uitvoeringsfase. Hierin
zijn voor de kritische punten de uit te voeren metingen beschreven, de toe te passen
meetapparatuur, de meetmethode, het aantal metingen, de goedkeuringseisen en de
eventuele herstelmaatregelen in geval van falen. Ook de wijze van rapporteren is
hierin vastgelegd. Tot slot zijn in het activiteitenplan het inspectieplan voor de
periodieke prestatiemetingen, de planning, opleverdata, Informatievoorziening naar
bewoners of gebruikers van het gebouw of complex en maatregelen ten aanzien van
veiligheid en milieu opgenomen.
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> Netto Contante Waarde berekening

Om te beoordelen welk onderhoudsscenario vanuit financieel oogpunt de beste
oplossing vormt, kan de waarde van de verschillende onderhoudsscenario’s netto
contant worden doorberekend. Met een netto contante waarde berekening is het
onderhoudsbedrijf in staat de waarde van de huidige en toekomstige
onderhoudskosten te berekenen. Op deze wijze kunnen de verschillende
onderhoudsscenario’s onderling financieel worden vergeleken.

Met de netto contante waarde berekening kan het onderhoudsbedrijf berekenen welk
kapitaal benodigd is om een onderhoudsscenario gedurende de totale looptijd te
kunnen financieren. Voor ieder activiteitenplan, iedere onderhoudsbeurt, die in het
onderhoudsscenario is opgenomen kan berekend worden welk kapitaal de
opdrachtgever op moment nul (moment van aanbieding) moet reserveren om op het
moment van uitvoering van de onderhoudsbeurt voldoende kapitaal te hebben
gevormd om het onderhoud te kunnen betalen.

De netto contante waarde berekening is een goed hulpmiddel bij het maken van de
uiteindelijke keuze voor een bepaald onderhoudsscenario, het is echter niet het enige
aspect dat telt bij deze beslissing. Een opdrachtgever kan andere criteria hanteren,
waardoor de keuze uiteindelijk niet zal vallen op het scenario met de laagste netto
contante waarde.

> De aanbieding

De onderhoudsvraag van de opdrachtgever kan het onderhoudsbedrijf met
verschillende onderhoudsscenario’s invullen. De onderhoudsscenario’s bestaan uit
verschillende activiteitenplannen, met uiteenlopende kosten, op diverse momenten in
de tijd. Aanpassingen kunnen doorgevoerd moeten worden naar aanleiding van de
bespreking van de aanbieding met de opdrachtgever. Een reden voor het doorvoeren
van wijzigingen kan te maken hebben met financiéle argumenten, waardoor bepaalde
activiteiten niet uitgevoerd kunnen worden. Deze maatregelen kunnen ertoe leiden
dat het gewenste kwaliteitsniveau niet meer haalbaar is. Dit moet kenbaar gemaakt
worden. Mogelijkheden zijn uitsluiting van het onderdeel van de aanbieding of de
uitgangspunten naar beneden bijstellen zodat het gewenste kwaliteitsniveau en
daarmee de prestatie-eisen worden verlaagd. Bij overeenstemming volgt de
opdrachtverlening.

In de praktijk blijkt dat partijen risicovolle delen van het object vaak apart
benaderen. Risicovolle delen zijn die delen van het object, waarvan het
degradatieverloop niet is te voorspellen. De risicovolle delen worden doorgaans
uitgesloten van de prestatieovereenkomst. Voor de risicovolle delen sluiten de
partijen dan bijvoorbeeld aparte inspanningsverplichtingen.

Conclusies

Het onderhoudsbedrijf gaat die onderhoudsactiviteiten aanbieden waarvan wordt
verwacht dat zij aansluiten bij de verwachtingen en wensen van de opdrachtgever.
De geformuleerde prestatie-eisen vormen het uitgangspunt voor het opstellen van
het onderhoudsscenario. Het onderhoudsscenario vormt het centrale element in de
aanbieding.

De onderhoudsvraag van de opdrachtgever kan het onderhoudsbedrijf met
verschillende onderhoudsscenario’s invullen. Om de dienstverlening zo goed mogelijk
af te stemmen op de wensen en verwachtingen van de opdrachtgever worden er
verschillende onderhoudsscenario’s uitgewerkt. Om te beoordelen welk
onderhoudsscenario vanuit financieel oogpunt de beste oplossing vormt, kan de
waarde van de verschillende onderhoudsscenario’s netto contant worden
doorberekend. Bij overeenstemming voor wat betreft het onderhoudsscenario, de
activiteitenplannen en de begroting volgt de opdrachtverlening.
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Figuur 5.4 Waarborging
kwaliteit gedurende de
uitvoering (Bron: Fosag/WVB,
2003)
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Gap 3: De implementatiegap tussen het ontwerp en de uitvoering van (een
deel van) het onderhoudsscenario

Het derde gat ontstaat in de vertaling van het onderhoudsscenario naar de concrete
dienstverlening, de uitvoering. De waargenomen kwaliteit kan te kort schieten
doordat de kwaliteit van de uitgevoerde onderhoudswerkzaamheden niet voldoet aan
de prestatie-eisen, zoals geformuleerd door het onderhoudsbedrijf. Dit kan
bijvoorbeeld het resultaat zijn van een verkeerd geformuleerde of niet haalbare
prestatie-eis, door onvoldoende geschoold of ondeskundig personeel, of omdat het
materieel (machines of het gereedschap) niet voldoet aan de afgesproken
kwaliteitseisen.

Activiteiten voor het waarborgen van de kwaliteit gedurende de uitvoering.

Om er voor te zorgen dat het resultaat, zoals overeengekomen bij de
opdrachtverlening en vastgelegd in de aanbieding, ook wordt gerealiseerd, is het van
belang dat het onderhoudsbedrijf het proces gedurende de uitvoering van de
onderhoudsactiviteiten continu plant, uitvoert, controleert en zo nodig herstelt.

De beheersing van het proces moet leiden tot het effectief en efficiént uitvoeren van
de onderhoudsactiviteiten. Effectief houdt hierbij in dat het onderhoudsbedrijf na het
vaststellen van afwijkingen zo snel mogelijk herstelacties uitvoert. Efficiént doelt op
de punten waarop gecontroleerd wordt door het onderhoudsbedrijf. Deze punten
worden door de Fosag/WVB (2003) de zogenoemde kritische punten genoemd.
Kritische punten zijn de punten binnen het uitvoeringsproces die van invloed zijn op
de prestatie-eisen, en het uiteindelijk te bereiken eindresultaat. Het zijn
producteigenschappen of procesparameters die tijdens de uitvoering van de
werkzaamheden een negatieve invioed (kunnen) hebben op het eindresultaat of
verspillingen veroorzaken. Steeds moet eerst aan de kritische punten zijn voldaan
voordat een volgende stap in het verwerkingsproces mag worden genomen
(Fosag/WVB, 2003).

Waarborging kwaliteit gedurende de uitvoering Verantwoordelijke

Activiteiten:
Onderhoudsbedrijf

- Opstellen keuringsplan
- Communicatie met
bewoners/ gebruikers

Werkvoorbereiding <

Rapporteren over:

Onderhoudsbedrijf

\4

- Voortgang uitvoering
- Resultaten uitgevoerde
metingen

Uitvoering

Opgebouwd uit:

- Controle kritische punten Onderhoudsbedrijf

- Resultaten uitgevoerde
metingen

Eindcontrole

52



Prestatiegericht samenwerken bij onderhoud: Stimulans voor innovaties in het onderhoudsbedrijf?

Voorbeelden van kritische producteigenschappen zijn droogsnelheid, verflaagdikte,
overschildertijd. Etc.

Hier hebben procesparameters slechts te maken met fysieke omstandigheden zoals
oppervlaktetemperatuur, relatieve vochtigheid, dauwpunt, reinheid van de
ondergrond.

De werkzaamheden in deze fase van het onderhoudsproces zijn grofweg te verdelen
in werkvoorbereiding, uitvoering en de eindcontrole (figuur 5.4).

> Werkvoorbereiding

Bij de werkvoorbereiding worden de uit te voeren onderhoudsactiviteiten gepland.
Naast de reguliere activiteiten die door het onderhoudsbedrijf uitgevoerd worden,
onderscheidt de Fosag/WVB (2003) twee activiteiten die van belang zijn voor de
waarborging van de kwaliteit gedurende deze fase van het proces. Het gaat hierbij
om het opstellen van een keuringsplan en communicatie met bewoners of gebruikers
van het vastgoed.

Het keuringsplan is een hulpmiddel voor het bewaken van het uitvoeringsproces. In
het keuringsplan worden alle uit te voeren metingen opgenomen, het gaat hierbij om
de te controleren kritische punten inclusief de relevante prestatie-eisen en
meetmethoden eventueel aangevuld met de te gebruiken norm of werkwijze, te
gebruiken meetapparatuur en te nemen corrigerende maatregelen.

De tweede activiteit die van belang is voor de kwaliteit van de dienstverlening is de
communicatie met de bewoners en gebruikers van het vastgoed. Goede
communicatie met gebruikers en bewoners, en de planning daarvan, voorkomt
oponthoud en problemen (Fosag/WVB). Aspecten die hierbij worden genoemd zijn
(Fosag/WVB):

De aanvangsdatum en beoogde einddatum van de werkzaamheden;

Welke gebouwdelen en welke werkzaamheden het betreffen;

In welke mate de bewoners daarvan hinder zullen ondervinden;

Hoe het zit met de veiligheids- en gezondheidsmaatregelen die door het
onderhoudsbedrijf worden getroffen;

Wat de bewoners en gebruikers het best kunnen doen om overlast voor henzelf te
beperken;

Met wie zij contact op kunnen nemen bij vragen en klachten;

Wat eventueel van hen verwacht wordt.

Bewoners en gebruikers van het vastgoed weten waar ze aan toe zijn, worden niet
verrast en kunnen zich instellen op eventueel ongemak.

> Uitvoering

Bij de uitvoering van de onderhoudsactiviteiten staat het activiteitenplan centraal. In
het activiteitenplan zijn de maatregelen die het onderhoudsbedrijf gaat uitvoeren
opgenomen, samen met de wijze waarop dit gebeurd en welke materialen en
producten hiervoor worden toegepast. Controle van uitgevoerde activiteiten vindt
plaats aan de hand van de metingen zoals opgenomen in het keuringsplan.

In theorie vindt er gedurende de uitvoering geen directievoering of toezicht plaats
door de opdrachtgever. Het onderhoudsbedrijf controleert zelf of de genomen
onderhoudsmaatregelen het gewenste resultaat hebben opgeleverd en dat ze zijn
uitgevoerd volgens het activiteitenplan. Het onderhoudsbedrijf rapporteert
vervolgens de resultaten aan de opdrachtgever. De achterliggende gedachte hierbij is
dat het onderhoudsbedrijf verantwoordelijk is voor de genomen
onderhoudsmaatregelen en dat het zichzelf in de vingers snijdt wanneer het de
resultaten vertekend rapporteert naar de opdrachtgever. Daarnaast wordt zo
voorkomen dat dezelfde activiteit door meerdere partijen wordt uitgevoerd, wat het
proces efficiénter maakt. De praktijk wijst echter uit dat de opdrachtgevers de
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controle van de uitvoering niet geheel bij het onderhoudsbedrijf neerleggen. Graag
zien zij met eigen ogen hoe de zaken ervoor staan.

> Eindcontrole

Bij gereedkomen van de uitvoering voert het onderhoudsbedrijf samen met de
opdrachtgever een eindcontrole uit. Het doel van de eindcontrole is vaststellen of het
eindresultaat overeenkomt met de wensen en verwachtingen van de opdrachtgever.
Bij de eindcontrole worden de kritische punten visueel geinspecteerd en de resultaten
van de uitgevoerde metingen geévalueerd.

Bij prestatiegericht onderhouden van vastgoed wordt er gesproken over een
eindcontrole in plaats van over een oplevering, omdat het onderhoudsbedrijf ook na
de eindcontrole verantwoordelijk blijft voor het resultaat gedurende de looptijd van
het onderhoudsinterval of afgesproken onderhoudsperiode.

Conclusies

Om er voor te zorgen dat het resultaat, zoals overeengekomen bij de
opdrachtverlening en vastgelegd in de aanbieding, ook wordt gerealiseerd, is het van
belang dat het onderhoudsbedrijf het proces gedurende de uitvoering van de
onderhoudsactiviteiten continu plant, uitvoert, controleert en zo nodig herstelt.

Bij de werkvoorbereiding worden de uit te voeren onderhoudsactiviteiten gepland.
Naast de reguliere activiteiten die door het onderhoudsbedrijf uitgevoerd worden
twee activiteiten die van belang zijn voor de waarborging van de kwaliteit gedurende
deze fase van het proces, namelijk het opstellen van een keuringsplan en
communicatie met bewoners of gebruikers van het vastgoed.

Bij de uitvoering van de onderhoudsactiviteiten staat het activiteitenplan centraal. In
het activiteitenplan zijn de maatregelen die het onderhoudsbedrijf gaat uitvoeren
opgenomen, samen met de wijze waarop dit gebeurd en welke materialen en
producten hiervoor worden toegepast. Controle van uitgevoerde activiteiten vindt
plaats aan de hand van de metingen zoals opgenomen in het keuringsplan.

Bij gereedkomen van de uitvoering voert het onderhoudsbedrijf samen met de
opdrachtgever een eindcontrole uit. Bij de eindcontrole worden de kritische punten
visueel geinspecteerd en de resultaten van de uitgevoerde metingen geévalueerd.

Gap 4: De communicatiegap tussen de geimplementeerde dienstverlening
en de aan de klant gecommuniceerde dienstverlening.

Het vierde gat ontstaat doordat naar buiten komt dat het onderhoudsbedrijf niet
waarmaakt wat er is beloofd. De geleverde dienst is niet volgens de afgesproken
normen en specificaties uitgevoerd en sluit eveneens niet aan bij dat wat (op basis
van die specificaties) is beloofd aan de klant.

De waargenomen kwaliteit kan te kort schieten doordat het onderhoudsbedrijf
diensten aanbiedt volgens andere specificaties dan die in werkelijkheid worden
geleverd door het onderhoudsbedrijf. Het beeld wat hierdoor bij de opdrachtgever
wordt gevormd en de verwachtingen die hierdoor worden opgewekt komen niet
overeen met de dienst die werkelijk wordt geleverd. Deze situatie doet zich voor
wanneer het resultaat niet overeenkomt met de afgesproken prestatie-eisen. Naast
de technische aspecten die de kwaliteit van de dienstverlening beinvioeden kunnen
ook niet-technische aspecten leiden tot een ontevreden opdrachtgever. Zaken die
hiermee verband houden zijn bijvoorbeeld de wijze waarop de klachtafhandeling
heeft plaats gevonden, de klantvriendelijkheid en omgang met bewoners en
gebruikers van het vastgoed, de snelheid van werken en het volgens planning
werken, overlastbeperking, prijs, etc. Zo zal een woningcorporatie de tevredenheid
van haar klanten zeker meetellen bij de totale beoordeling. In paragraaf 5.2 wordt
verder ingegaan op de aspecten die voor de opdrachtgever van belang zijn bij het
beoordelen van de kwaliteit van de dienstverlening.
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Activiteiten voor het waarborgen van de kwaliteit gedurende de looptijd van het
onderhoudsinterval.
Een drietal activiteiten staan centraal bij het waarborgen van de kwaliteit gedurende
de looptijd van het onderhoudsinterval (figuur 5.5):

— Meten van klant- en gebruikerstevredenheid

— Monitoren van het degradatieproces

— Evalueren resultaten en bespreken verdere voortgang

Figuur 5.5 Waarborging kwaliteit Waarborgen kwaliteit gedurende de looptijd

op het einde en gedurende de van het onderhoudsinterval Verantwoordelijke

looptijd van het

onderhoudsinterval (Bron: Meten klant- en Opstellen van: 3
. ) . Onderhoudsbedrijf
Fosag/WVB, 2003) gebruikerstevredenheid - Keuringsplan
- Communicatie met
bewoners/ gebruikers
v
. Uitvoeren van:
Monitoren
degradatieproces < - Periodieke Onderhoudsbedrijf
prestatiemetingen
\ 4
. Aan de komen:
Evaluatie resultaten &
bespreken verdere P{- Resultaten van de Onderhoudsbedrijf
periodieke
voortgang prestatiemetingen

- Het degradatieverloop
- Klant- en
gebruikerstevredenheid
- Uitvoeren volgende
activiteitenplan

> Meten van klant en bewoners- en gebruikerstevredenheid

Met het toetsen van de klanttevredenheid na afronding van de werkzaamheden krijgt
het onderhoudsbedrijf een indruk van de wijze waarop de opdrachtgever de
geleverde dienst beoordeelt. Dit omvat naast technische aspecten ook de belevering
van de klant en hoe deze het gehele traject heeft ervaren (Fosag/WVB, 2003). Met
behulp van enquétes is het onderhoudsbedrijf in staat te toetsen in hoeverre de
opdrachtgever tevreden is. Ook de bewoners en gebruikers van het vastgoed kunnen
hierbij worden betrokken. De resultaten geven het onderhoudsbedrijf de kans aan de
hand van de verbeterpunten corrigerende maatregelen te treffen, waardoor in het
vervolg beter aan de wensen en verwachtingen van de opdrachtgever kan worden
voldaan.

> Monitoren degradatieproces

Voor wat betreft de technische kwaliteit van de dienstverlening zal het
onderhoudsbedrijf moeten zorgen dat gedurende het afgesproken onderhoudsinterval
de bouwdelen aan het afgesproken kwaliteitsniveau blijven voldoen. Belangrijk is dat
het onderhoudsbedrijf de onderhoudssituatie van de onderhouden bouwdelen in de
gaten houdt, zodat eventuele afwijkingen al in een vroeg stadium worden opgemerkt.
De Fosag/WVB noemt dit het monitoren van het degradatieproces. De frequentie
waarop de prestatiemetingen worden uitgevoerd zijn vastgelegd in het inspectieplan.
Daarnaast kan de frequentie aangepast worden aan de specifieke situatie, zo kan het

55



Prestatiegericht samenwerken bij onderhoud: Stimulans voor innovaties in het onderhoudsbedrijf?

bijvoorbeeld voorkomen dat het degradatieproces volgens verwachting verloopt, wat
ertoe kan leiden dat de prestatiemeting minder frequent uitgevoerd wordt in het
vervolg.

De prestatiemetingen worden in principe uitgevoerd door het onderhoudsbedrijf,
omdat het onderhoudsbedrijf ook de verantwoordelijkheid draagt voor het resultaat.
Opdrachtgever en opdrachtnemer kunnen ook besluiten dit uit te laten voeren door
een onafhankelijke partij, ten behoeve van de objectiviteit van de meetresultaten.
Ten slotte is er ook nog een situatie mogelijk waarbij het onderhoudsbedrijf de
periodieke prestatiemetingen uitvoert en de opdrachtgever steekproefsgewijs zelf of
door een onafhankelijke partij de resultaten van het onderhoudsbedrijf controleert.
De resultaten van de prestatiemeting worden aan alle partijen beschikbaar gesteld.
Door de prestatie van de toegepaste producten te monitoren krijgt het
onderhoudsbedrijf inzicht in het degradatieverloop van het onderhoudssysteem. Uit
deze analyse kan worden geconcludeerd of het degradatieverloop overeenkomt met
de verwachting, maar mogelijke afwijkingen komen op deze wijze ook aan het licht.
Blijkt dat overeengekomen prestatie-eisen niet worden gerealiseerd, dan zijn
corrigerende maatregelen nodig. Door frequent te monitoren is het voor het
onderhoudsbedrijf mogelijk al in een vroeg stadium vast te stellen dat het gewenste
resultaat niet wordt gerealiseerd, hierdoor treedt er geen schade op aan het
bouwdeel of blijft de schade aan het bouwdeel beperkt. Welke partij opdraait voor de
kosten die zijn gemoeid met de corrigerende maatregelen is afhankelijk van de
afspraken die zijn gemaakt, maar in theorie (Fosag/WVB, 2003) is het
onderhoudsbedrijf aansprakelijk, omdat het onderhoudsbedrijf het onderhoud
garandeert gedurende de afgesproken termijn.

> Evalueren resultaten en bespreken verdere voortgang

Met het evalueren van het projectresultaat worden de resultaten van de periodieke
prestatiemetingen besproken. Het degradatieverloop van de bouwdelen staat hierbij
centraal. Op basis van de uitgevoerde prestatiemetingen en de door het
onderhoudsbedrijf uitgevoerde analyse is bekend in hoeverre het voorziene
onderhoudsscenario overeenkomt met het gerealiseerde resultaat. Zijn er verschillen,
dan is het van belang de oorzaken te bespreken en kunnen opdrachtgever en
onderhoudsbedrijf overleggen in welke mate het onderhoudsscenario, het
kwaliteitsniveau of de prestatie-eisen dienen te worden bijgestuurd. De verschillen
kunnen overigens in negatieve zin, maar zeker ook in positieve zin manifesteren.
Ten slotte worden naast de technische zaken eveneens de resultaten besproken
inzake het uitgevoerde klanttevredenheidsonderzoek, maar ook andere zaken die
gedurende de onderhoudsinterval hebben voorgedaan.

Conclusies

Voor wat betreft de technische kwaliteit van de dienstverlening zal het
onderhoudsbedrijf moeten zorgen dat gedurende het afgesproken onderhoudsinterval
de bouwdelen aan het afgesproken kwaliteitsniveau blijven voldoen. Van belang
hierbij is dat het onderhoudsbedrijf de onderhoudssituatie van de onderhouden
bouwdelen in de gaten houdt, zodat eventuele afwijkingen al in een vroeg stadium
worden opgemerkt. Blijkt dat overeengekomen prestatie-eisen niet worden
gerealiseerd, dan zijn corrigerende maatregelen nodig. Door frequent te monitoren is
het voor het onderhoudsbedrijf mogelijk al in een vroeg stadium vast te stellen dat
het gewenste resultaat niet wordt gerealiseerd, hierdoor treedt er geen schade op
aan het bouwdeel of blijft de schade aan het bouwdeel beperkt.

Met het toetsen van de klanttevredenheid krijgt het onderhoudsbedrijf een indruk
van de wijze waarop de opdrachtgever de geleverde dienst beoordeelt. Dit omvat
naast technische aspecten ook de belevering van de klant en hoe deze het gehele
traject heeft ervaren.
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Gap 5: De realiteitsgap, tussen de verwachtingen van de opdrachtgever en
de door de opdrachtgever verkregen dienstverlening

Het vijfde gat ontstaat ook in dit proces doordat de uiteindelijk waargenomen
resultaat niet aansluit bij de verwachte dienstverlening. Het is op dit moment dat de
opdrachtgever een oordeel geeft over de kwaliteit van de dienst zoals geleverd door
het onderhoudsbedrijf. Sluit de ervaren dienst aan bij de verwachtingen dan is men
doorgaan tevreden en vindt men de dienstverlener goed. Als er een mismatch is
tussen waarneming en verwachting, geeft dat een deuk in het kwaliteitsbeeld van het
onderhoudsbedrijf.

5.1.1 Operationalisatie van het conceptuele model

Vanuit de beschreven theorie in hoofdstuk 3 is het conceptuele model opgesteld dat
in voorgaande subparagraaf is gepresenteerd. Het conceptuele model heeft een
theoretisch kader gevormd voor het analyseren van het dienstverleningsproces van
onderhoudsbedrijven die prestatiegericht vastgoed onderhouden en het in kaart
brengen van de activiteiten die onderhoudsbedrijven in dit proces uitvoeren ten
behoeve van de waarborging van de kwaliteit van de dienstverlening.

Om een beeld te krijgen van de innovaties die onderhoudsbedrijven hebben
ontwikkeld ten behoeve van het waarborgen van de kwaliteit in het
dienstverleningsproces bij het prestatiegericht onderhouden van vastgoed, worden
aan de activiteiten die in kaart gebracht zijn vragen verbonden die vervolgens in een
enquéte zijn opgenomen.

De operationalisatie van het conceptuele model vindt plaats door per “gap” vragen te
formuleren die refereren aan de activiteiten die onderhoudsbedrijven in theorie
uitvoeren om de kwaliteit te waarborgen. Dit heeft geresulteerd in een verdeling van
de vragen in vier onderdelen, te weten:

Onderdeel A: Waarborging kwaliteit bij vaststellen wensen en verwachtingen
opdrachtgever

Onderdeel B: Waarborging kwaliteit bij de aanbieding

Onderdeel C: Waarborging kwaliteit gedurende de uitvoering

Onderdeel D: Waarborging kwaliteit op het einde en gedurende de looptijd van het
contract

Het opstellen van de geformuleerde vragen heeft plaatsgevonden aan de hand van
de theorie van Den Hertog (2000), zoals gepresenteerd in hoofdstuk 3. Het model
(Den Hertog, 2000) biedt de mogelijkheid innovaties in diensten in vier dimensies te
onderscheiden en legt ook de relatie met competenties die vereist zijn om die
innovatie succesvol te laten verlopen.

Er is tot slot besloten een algemeen deel toe te voegen aan de enquéte. De vragen
opgenomen in dit algemene deel hadden tot doel een algemeen beeld te geven van
de organisatie, maar ook van de situatie waarop de resultaten van de enquéte
betrekking hebben. De volgende vragen zijn hiervoor geformuleerd:

Wat is de naam van uw bedrijf?

Hoeveel medewerkers telt uw bedrijf?

Wat is de jaaromzet van uw bedrijf?

Kunt u aangeven hoeveel procent van de jaaromzet prestatiegericht onderhoud
betreft?

Kunt u aangeven met hoeveel projecten u dit percentage realiseert?

Kunt u aangeven met hoeveel opdrachtgevers u dit percentage realiseert?

Kunt u kort beschrijven wat voor u de motivatie is om vastgoed resultaatgericht te
onderhouden?
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Onderdeel A: Waarborging kwaliteit bij vaststellen wensen en
verwachtingen opdrachtgever

leder onderdeel start met een korte bondige toelichting, om het onderhoudsbedrijf
een beeld te geven van de situatie waarop de vragen zijn gericht.

Voordat u als onderhoudsbedrijf uw diensten aan de opdrachtgever kunt aanbieden is
het van belang een duidelijk beeld te krijgen van de verwachtingen en wensen van
de opdrachtgever. U moet als dienstverlener de juiste inschatting maken van wat de
opdrachtgever nu eigenlijk wil.

Hierop volgend is de centrale vraag voor onderdeel A geformuleerd.

Tot welke innovaties heeft de prestatiegerichte aanpak van onderhoud voor uw
bedrijf geleid, die het bedrijf meer zekerheid bieden voor het waarborgen van de
kwaliteit bij het vaststellen van de verwachtingen en wensen van de opdrachtgever?

Vervolgens zijn de vragen in vier categorieén ofwel dimensies ingedeeld, volgens het
model van Den Hertog (2000).

Dimensie 1 omvat nieuwe dienstenconcepten;

Heeft het voor uw bedrijf geleid tot ontwikkeling en toepassing van nieuwe of
veranderde diensten, zoals:

Het aanbieden van een document met prestatie-eisen

Het aanbieden van een globale beoordeling van de huidige onderhoudssituatie van
het werk. (zonder opsporing van oorzaken van gebreken)

Het aanbieden van een globale raming van de kosten die met het onderhoud
gemoeid zullen gaan.

Dimensie 2 betreft een nieuwe klanteninterface. Door gebrek aan kennis op dit
gebied is besloten deze vraag als ‘open vraag’ in de enquéte op te nemen. De vraag
is als volgt geformuleerd:

Heeft het voor uw bedrijf geleid tot nieuwe of veranderde wijze van benaderen van
uw opdrachtgever?

Dimensie 3 omvat vragen over een nieuw ‘service delivery’ concept;

Heeft het voor uw bedrijf geleid tot procesinnovaties, zoals:

Het vaststellen van de uitgangspunten en de strategie voor het te onderhouden
gebouw of complex

Het vaststellen van het gewenste kwaliteitsniveau

Het vaststellen van de functionele eisen

Het vaststellen van het conditieniveau van de individuele bouwdelen

Het vaststellen van de voor het werk geldende voorwaarden

Het vertalen van het gewenste kwaliteitsniveau, functievervulling en voorwaarden in
prestatie-eisen

Dimensie 4 omvat technologische innovaties;

Heeft het voor uw bedrijf geleid tot de toepassing van nieuwe of veranderde:
Meetinstrumenten

Software

Bij deze categorie vragen is de respondent gevraagd de innovaties te verduidelijken
met enkele voorbeelden.

Onderdeel B: Waarborging kwaliteit bij de aanbieding

De toelichting op de vraag die is gesteld in onderdeel B luidt als volgt:

Zijn de verwachtingen en wensen van de opdrachtgever bekend, dan kan een
aanbieding worden gemaakt. Met andere woorden, het onderhoudsbedrijf gaat die
onderhoudsactiviteiten (onderhoudsscenario, activiteitenplan, begroting) aanbieden
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aan de opdrachtgever waarvan verwacht wordt dat het aansluit bij de verwachtingen
van de opdrachtgever.

Hierop volgend is de centrale vraag voor onderdeel B geformuleerd.

Tot welke innovaties heeft de resultaatgerichte aanpak van onderhoud voor uw
bedrijf geleid, die het bedrijf meer zekerheid bieden bij het aanbieden van de
gewenste/verwachte onderhoudsactiviteiten (onderhoudsscenario, activiteitenplan,
begroting) aan de opdrachtgever?

In deel B is een vijfde vragencategorie toegevoegd, het betreft hier vragen die
ingaan op de ontwikkeling en toepassing van nieuwe kennis en competenties door
het onderhoudsbedrijf.

Heeft het voor uw bedrijf geleid tot de ontwikkeling en toepassing van nieuwe kennis
inzake:

Het effect van onderhoudsmaatregelen

Materialen, ondergronden en onderhoudstechnieken

Onderhoudssystemen en bijbehorende kosten

Duurzaamheid en degradatie van onderhoudssystemen

Afstemming kwaliteitsniveau, prestatie-eisen en kosten

Het netto contant doorrekenen van de kosten voor het onderhoud

Het opstellen van onderling vergelijkbare onderhoudsscenario’s

Het beschrijven van de toe te passen technieken, werkzaamheden en te gebruiken
materialen

Afstemming onderhoudsscenario’s op wensen opdrachtgever

Het opstellen en toepassen van keuringsplannen

Het opstellen en toepassen van inspectieplannen voor uit te voeren
prestatiemetingen

Dimensie 1 omvat nieuwe dienstenconcepten;

Heeft het voor uw bedrijf geleid tot ontwikkeling en toepassing van nieuwe of
veranderde diensten, zoals:

Rapporteren en vastleggen van de inventarisatie en inspectie gegevens en de
resultaten uit de analyse

Het aanbieden van keuringsplannen

Het aanbieden van inspectieplannen

Dimensie 2 betreft een nieuwe klanteninterface.

Deze dimensie betreft vernieuwde methoden voor het benaderen van een klant of
opdrachtgever. In dit stadium van het proces is deze vraag niet van toepassing,
daarom is besloten deze vraag achterwege te laten in de enquéte.

Dimensie 3 omvat vragen over een nieuw ‘service delivery’ concept;

Heeft het voor uw bedrijf geleid tot procesinnovaties, zoals:

Nieuwe of veranderde methoden en technieken voor het inventariseren van projecten
Nieuwe of veranderde methoden en technieken voor het inspecteren van projecten
Standaard procedures ten behoeve van de objectiviteit van de meetresultaten
Nieuwe of veranderde methode voor kostencalculatie

Standaard procedures voor het opstellen van onderhoudsscenario’s

Dimensie 4 omvat technologische innovaties;

Heeft het voor uw bedrijf geleid tot de toepassing van nieuwe of veranderde:
Meetinstrumenten

Software

Materieel
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Materialen
Bij deze categorie vragen is de respondent gevraagd de innovaties te verduidelijken
met enkele voorbeelden.

Onderdeel C: Waarborging kwaliteit gedurende de uitvoering

De toelichting op de vraag die is gesteld in onderdeel C luidt als volgt:

Na het verlenen van de opdracht worden de overeengekomen onderhoudsactiviteiten
uitgevoerd. De overeengekomen onderhoudsactiviteiten worden uiteindelijk conform
de afgesproken prestatie-eisen opgeleverd. Van belang voor het waarborgen van de
kwaliteit is voldoende training van de medewerkers, het aansluiten van de
vaardigheden en kennis van de medewerkers bij de eisen van de functie.

Hierop volgend is de centrale vraag voor onderdeel C geformuleerd.

Tot welke innovaties heeft de prestatiegerichte / resultaatgerichte aanpak van
onderhoud voor uw bedrijf geleid, inzake het waarborgen van de kwaliteit tijdens de
uitvoering?

Dimensie 1 omvat wederom nieuwe dienstenconcepten;

Heeft het voor uw bedrijf geleid tot ontwikkeling en toepassing van nieuwe of
veranderde diensten, zoals:

Rapporteren voortgang uitvoering aan opdrachtgever

Rapporteren opleveringskeuring aan opdrachtgever

Rapporteren evaluatie klanttevredenheid aan opdrachtgever

Dimensie 2 betreft een nieuwe klanteninterface.

Heeft het voor uw bedrijf geleid tot nieuwe of veranderde wijze van omgang met uw
opdrachtgever, zoals:

Afstemmen voortgang uitvoering

Afstemmen bewonersinformatie

Afstemmen resultaat oplevering

Dimensie 3 omvat vragen over een nieuw ‘service delivery’ concept;
Heeft het voor uw bedrijf geleid tot procesinnovaties, zoals:

Nieuwe of veranderde procedures inzake kwaliteitsbeheersing tijdens
uitvoeringsproces

Nieuwe of veranderde procedures inzake rapportage van de eindcontrole
Nieuwe of veranderde procedures inzake meten klanttevredenheid
Beter, meer beheerst en efficiénter verloop van het uitvoeringsproces
Efficiéntere organisatie van het onderhoudsbedrijf

Dimensie 4 omvat technologische innovaties;

Heeft het voor uw bedrijf geleid tot de toepassing van nieuwe of veranderde:
Meetinstrumenten

Software

Materieel

Materialen

Producten

Bij deze categorie vragen is de respondent wederom weer gevraagd de innovaties te
verduidelijken met enkele voorbeelden.

Onderdeel D: Waarborging kwaliteit gedurende de looptijd van het contract

De toelichting op de vraag die is gesteld in onderdeel D luidt als volgt:

De verantwoordelijkheid voor de uitgevoerde onderhoudsactiviteiten stopt niet bij de
oplevering van het werk. Gedurende de afgesproken onderhoudstermijn is het zaak
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dat uw geleverde werk blijft voldoen aan de afgesproken prestatie-eisen. Op het
einde van de onderhoudstermijn moet u het resultaat leveren wat in het contract is
overeengekomen.

Hierop volgend is de centrale vraag voor onderdeel D geformuleerd.

Tot welke innovaties heeft de prestatiegerichte / resultaatgerichte aanpak van
onderhoud voor uw bedrijf geleid, die de kwaliteit van de onderhouden bouwdelen
gedurende de onderhoudstermijn waarborgen?

In deel D is, net zoals in deel B, een vijfde vragencategorie toegevoegd, het betreft
ook hier vragen die ingaan op de ontwikkeling en toepassing van nieuwe kennis en
competenties door het onderhoudsbedrijf.

Heeft het voor uw bedrijf geleid tot de ontwikkeling en toepassing van nieuwe kennis
inzake:

Degradatie van toegepaste producten

Degradatie van onderhoudssystemen

Het uitvoeren van periodieke prestatiemetingen

Het inschakelen van een inspectiebureau voor het uitvoeren van periodieke
prestatiemetingen

Dimensie 1 omvat wederom nieuwe dienstenconcepten;

Heeft het voor uw bedrijf geleid tot ontwikkeling en toepassing van nieuwe of
veranderde diensten, zoals:

Evaluatie van periodieke, jaarlijkse prestatiemetingen

Evaluatie van het degradatieverloop

Evaluatie van huurders / bewonerstevredenheid

Rapportage van periodieke prestatiemetingen

Dimensie 2 betreft een nieuwe klanteninterface. Door gebrek aan kennis op dit
gebied is besloten deze vraag als ‘open vraag’ in de enquéte op te nemen.

Heeft het voor uw bedrijf geleid tot nieuwe of veranderde wijze van omgang met uw
opdrachtgever?

Dimensie 3 omvat vragen over een nieuw ‘service delivery’ concept;

Heeft het voor uw bedrijf geleid tot procesinnovaties, zoals:

Bijsturen van onderhoudsscenario door middel van prestatiemetingen en evaluatie
Optimalisatie van toekomstige onderhoudsscenario’s door middel van monitoren
degradatieproces

Dimensie 4 omvat technologische innovaties;

Heeft het voor uw bedrijf geleid tot de toepassing van nieuwe of veranderde:
Meetinstrumenten

Software

Materieel

Materialen

Producten

Bij deze categorie vragen is de respondent wederom weer gevraagd de innovaties te
verduidelijken met enkele voorbeelden.

5.1.2 Initiator van de innovatie

Om naast het type innovatie ook te achterhalen door welke partij de innovatie
ingevoerd is, is de respondenten gevraagd bij iedere vraag aan te geven door wie de
innovatie is geinitieerd. Hierbij is gekozen voor de volgende innovatievormen of
keuze mogelijkheden:
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eigen initiatief

door toeleverancier

door onderaannemer

door opdrachtgever

Hierbij hadden de respondenten de keuze om meer dan een antwoordcategorie in te
vullen. De innovatievormen zijn afkomstig uit de theorie van Den Hertog (2000).
Voor dit onderzoek is er voor gekozen de innovatievorm ‘leveranciersgedreven’ (Den
Hertog, 2000) verder op te splitsen in ‘toeleverancier’ en ‘* onderaannemer’. Beiden
zijn leveranciers, echter wordt door de toeleverancier een product afgeleverd die
door het onderhoudsbedrijf in het proces verder wordt verwerkt en de
onderaannemer levert een specifieke dienst dat kan bestaan uit enkel capaciteit of
een combinatie van capaciteit en een product.

5.2 Toetsing waargenomen kwaliteit door opdrachtgevers

In deze paragraaf wordt een model gepresenteerd, gebaseerd op het model van
Brady & Cronin (2001), dat weergeeft hoe opdrachtgevers de kwaliteit van diensten
beoordelen. De criteria die in het model zijn weergegeven worden
geoperationaliseerd. De operationalisatie vindt plaats door aan de verschillende
criteria vragen te verbinden. Met de interviews wordt getracht antwoord te krijgen op
de vragen.

5.2.1 Conceptueel model voor toetsing waargenomen kwaliteit.

Het model (figuur 5.6) presenteert kwaliteitscriteria en daarnaast het criterium prijs
als factoren die een rol spelen bij het beoordelen van de waargenomen kwaliteit door
de opdrachtgever. De kwaliteitscriteria helpen in kaart te brengen welke
kwaliteitscriteria woningcorporaties belangrijk vinden voor het prestatiegericht
samenwerken met een onderhoudsbedrijf.
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Figuur 5.6: conceptueel

model
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Prijs is als criterium toegevoegd aan het conceptuele model. Door Brady & Cronin
(2001) werd de prijs als waargenomen kwaliteitsdimensie niet meegenomen omdat
het een factor van de dienstwaarde is. Deze opvatting wordt in dit onderzoek niet
gedeeld, omdat opdrachtgevers kunnen vragen om zowel een lage prijs als een hoge
kwaliteit. Een hogere kwaliteit leidt dan niet automatisch tot een hogere prijs. Ook
prijs kan belangrijk zijn als criterium bij de keuze voor een onderhoudsbedrijf,
daarom wordt dit aspect in het onderzoek meegenomen.

Verder wordt bij het conceptuele model aangegeven hoe het relatieve belang van de
verschillende criteria wordt bepaald. Het relatieve belang van de kwaliteitscriteria en
prijs als criterium wordt in kaart gebracht door te kijken naar ‘order winning’,
‘qualifying’, ‘less important’ factoren. Dit zijn respectievelijk factoren die door de
opdrachtgever worden aangemerkt als hoofdredenen voor het aankopen van een
dienst, factoren waarvoor geldt dat aan een bepaald minimum niveau voldaan moet
worden en factoren die nauwelijks een rol spelen. Voor de interviews zijn de termen
‘order winning’, ‘qualifying’, ‘less important’ vervangen door respectievelijk ‘heel
belangrijk’, ‘weegt mee bij de beoordeling’ en ‘minder belangrijk’.
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5.2.2 Vragen opgenomen in de interviews
De vragen die aan de opdrachtgevers zijn gesteld in de interviews, worden gebruikt
om de verschillende criteria in het conceptueel model meetbaar te maken. De
interviewvragen zijn in drie categorieén te verdelen:

a) open vraag

b) vragen afgeleid van de hoofddimensies

c) vragen afgeleid van de kwaliteitscriteria

a) In het interview kwam, na een korte introductie, een open vraag aan bod. Hierbij
werd de respondent gevraagd de aspecten te noemen, die hij het belangrijkst vindt
bij de keuze voor / het werken met een onderhoudsbedrijf. Vervolgens werd er
doorgevraagd om te achterhalen wat de respondent met de genoemde aspecten
bedoelde. De door de respondent opgenoemde criteria zijn vergeleken met de criteria
uit het conceptueel model. Daarnaast werd gekeken of er criteria werden genoemd
die mogelijk toegevoegd konden worden aan het conceptueel model.

b) Na de open vraag werden vragen gesteld met betrekking tot de verschillende
hoofddimensies uit het conceptueel model. Vragen zijn gesteld over de
interactiekwaliteit, de omgevingskwaliteit en de technische kwaliteit. Bij elke
hoofddimensie werd gevraagd aan te geven welke criteria de respondent hier
belangrijk vond. De door de respondent aangegeven criteria zijn weer vergeleken
met de criteria uit het conceptueel model. In onderstaand figuur zijn de vragen
weergegeven, zoals gesteld in de interviews, met betrekking tot de hoofddimensies.

Tabel 5.1 Interviewvragen afgeleid van dimensies van kwaliteit

Hoofddimensie Interviewvraag

Interactie kwaliteit Wat heeft u als positief ervaren, en wat als negatief, tijdens de samenwerking met
medewerkers van het onderhoudsbedrijf?

Wat zouden de medewerkers van het onderhoudsbedrijf waarmee u samenwerkt moeten
uitdragen?

Is dit doorslaggevend voor de keuze van een onderhoudsbedrijf?

Omgevingskwaliteit De kwaliteit van de omgeving heeft betrekking op de fysieke plek waar het onderhoudsbedrijf
de werkzaamheden uitvoert, de zogenoemde werkplek of bouwplaats.
Hoe beoordeelt u de fysieke werkplek en hoe belangrijk vindt u dit?

Technische kwaliteit Hoe beoordeelt u het resultaat van de geleverde dienst?
Bent u wel eens tevreden of ontevreden over het resultaat? Waarom?
Prijs Hoe zwaar wegen de eenheidsprijzen bij de keuze voor onderhoudsbedrijf?

Hoe zwaar weegt de aanneemsom bij de keuze voor een onderhoudsbedrijf?

¢) Nadat vragen op het niveau van de hoofddimensies gesteld waren, zijn vragen
over de verschillende kwaliteitscriteria en het criterium prijs aan bod gekomen. Deze
verschillende criteria worden nu genoemd ook wordt aangegeven door middel van
welke vragen deze criteria in kaart gebracht zijn. Deze vragen zijn in het interview
gebruikt als ‘doorvragen’.

Houding
Welke houding moeten de medewerkers van een onderhoudsbedrijf zich aanmeten

willen ze met u samenwerken? (Hoe belangrijk vindt u dit?)

Gedrag

Hoe zouden medewerkers van een onderhoudsbedrijf zich moeten gedragen tijdens
contactmomenten met u, uw organisatie en uw klanten?

Ambiance, uiterlijk van de omgeving en sociale factoren

In hoofdstuk drie is uiteengezet wat onder ambiance, uiterlijk van de omgeving en
sociale factoren wordt verstaan. Deze criteria vallen onder de hoofddimensie
omgevingskwaliteit. De kwaliteit van de omgeving geeft betrekking op de fysieke
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plek waar het onderhoudsbedrijf de werkzaamheden uitvoert, de zogenoemde
werkplek of bouwplaats. Ambiance refereert hierbij naar de niet visuele aspecten
zoals bijvoorbeeld temperatuur, geur en muziek (Brady & Cronin, 2001). Het uiterlijk
van de omgeving verwijst naar de lay-out of indeling van de omgeving en kan
functioneel zijn (praktisch) of esthetisch (visueel aantrekkelijk). Het criterium sociale
factoren heeft betrekking op de hoeveelheid en het type mensen dat aanwezig is
binnen de dienstverlenende setting en het gedrag van deze mensen (Brady & Cronin,
2001). Bijvoorbeeld negatieve invloeden door rumoerige onderaannemers vallen
hieronder.

Snelheid

Wat verstaat u onder snel werken en kunt u aangeven hoe belangrijk u dit aspect
vindt?

Leverbetrouwbaarheid

Hoe belangrijk vindt u dat de werkzaamheden op de afgesproken datum worden
opgeleverd?

Dienstflexibiliteit

Wat verstaat u onder vernieuwende dienstverlening van onderhoudsbedrijven en
kunt u aangeven hoe belangrijk u dit aspect vindt?

Volume flexibiliteit

Hoe belangrijk vindt u dat het onderhoudsbedrijf zowel grote als kleine
onderhoudsprojecten aan kan en kunt u het verschil tussen kleine en grote projecten
weergeven?

Kosten

Hoe belangrijk vindt u het dat onderhoudsbedrijven de kosten binnen de perken
houden en op welke wijze doen onderhoudsbedrijven dit?

Levertijdflexibiliteit

Hoe belangrijk vindt u het dat het onderhoudsbedrijf een onderhoudsproject eerder
kan opleveren dan bij de contractvorming afgesproken is?

Assortimentsflexibiliteit

Hoe belangrijk vindt u dat onderhoudsbedrijven een breed pakket aan diensten kan
aanbieden? Welke diensten moet het onderhoudsbedrijf hierbij wel aan kunnen
bieden en welke diensten niet?

Tastbaarheden

Hieronder vallen onder meer projecten die het onderhoudsbedrijf reeds heeft
uitgevoerd. Er zijn bij de interviews geen vragen gesteld die direct met dit criterium
samenhingen.

5.2.3 Relatieve belang van de criteria

Het relatieve belang van de verschillende criteria is aangeduid door te kijken naar:
Het aantal keren dat een bepaald criterium werd genoemd;

De verbale of non-verbale communicatie van de respondent. In bepaalde gevallen gaf
de respondent zelf de mate van belangrijkheid aan van een bepaald criterium.

De criteria die werden genoemd bij de interviewvragen.

Het conceptuele model is door middel van het formuleren van interviewvragen
geoperationaliseerd. Hierbij is aangegeven wat met de verschillende begrippen uit
het conceptuele model wordt bedoeld en hoe het belang van deze begrippen
aangeduid wordt. De resultaten van de interviews worden behandeld in hoofdstuk 7.

5.3 Conclusies

In dit hoofdstuk zijn de twee conceptuele modellen gepresenteerd en zijn de
kernbegrippen uit het onderzoek geoperationaliseerd.

Het conceptuele model voor het meten van de innovatieve output van
onderhoudsbedrijven, gericht op het waarborgen van de kwaliteit van de
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dienstverlening, werd in dit hoofdstuk gepresenteerd. Met behulp van de beschikbare
literatuur (de publicaties van de SBR en de publicatie van de FOSAG/WVB) en
interviews met directieleden van onderhoudsbedrijven en bestuursleden van de WVB
is het conceptueel model tot stand gekomen en geoperationaliseerd. Het conceptuele
model heeft een theoretisch kader gevormd voor het analyseren van het
dienstverleningsproces van onderhoudsbedrijven die prestatiegericht vastgoed
onderhouden en het in kaart brengen van de activiteiten die onderhoudsbedrijven in
dit proces uitvoeren ten behoeve van de waarborging van de kwaliteit van de
dienstverlening. De operationalisatie van het conceptuele model vindt plaats door per
“gap” vragen te formuleren die refereren aan de activiteiten die onderhoudsbedrijven
in theorie uitvoeren om de kwaliteit te waarborgen. Dit heeft geresulteerd in een
verdeling van de vragen in vier onderdelen, te weten:

Onderdeel A: Waarborging kwaliteit bij vaststellen wensen en verwachtingen
opdrachtgever

Onderdeel B: Waarborging kwaliteit bij de aanbieding

Onderdeel C: Waarborging kwaliteit gedurende de uitvoering

Onderdeel D: Waarborging kwaliteit op het einde en gedurende de looptijd van het
contract

Het opstellen van de geformuleerde vragen heeft plaatsgevonden aan de hand van
de theorie van Den Hertog (2000), zoals gepresenteerd in hoofdstuk 2. Het model
(Den Hertog, 2000) biedt de mogelijkheid innovaties in diensten in vier dimensies te
onderscheiden en legt ook de relatie met competenties die vereist zijn om die
innovatie succesvol te laten verlopen. De vragen zijn verwerkt in een enquéte. In
hoofdstuk 6 worden de resultaten die uit deze enquéte naar voren zijn gekomen
besproken.

Het tweede conceptuele model dat in dit hoofdstuk is gepresenteerd is gebaseerd op
het model van Brady & Cronin (2001) en geeft weer hoe opdrachtgevers de kwaliteit
van diensten beoordelen. De criteria die in het model zijn weergegeven worden
geoperationaliseerd. De operationalisatie vindt plaats door aan de verschillende
criteria vragen te verbinden. Met de interviews wordt getracht antwoord te krijgen op
de vragen. Het conceptuele model is door middel van het formuleren van
interviewvragen geoperationaliseerd. Hierbij is aangegeven wat met de verschillende
begrippen uit het conceptuele model wordt bedoeld en hoe het belang van deze
begrippen aangeduid wordt. De resultaten van de interviews worden behandeld in
hoofdstuk 7.
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Figuur 6.1 Kerncijfers van de
onderhoudsbedrijven die aan
het onderzoek hebben

deelgenomen.
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Innovaties gericht op waarborgen
kwaliteit

In dit hoofdstuk worden de resultaten gepresenteerd uit het onderzoek naar de
innovatieve output van onderhoudsbedrijven, gericht op het waarborgen van de
kwaliteit van de dienstverlening. Gestart wordt met een korte omschrijving van de
bedrijven die deelgenomen hebben aan dit onderzoek, gevolgd door de resultaten die
uit de enquéte naar voren zijn gekomen.

De vragen die zijn opgenomen in de enquéte refereren aan de activiteiten die
onderhoudsbedrijven in theorie uitvoeren om de kwaliteit te waarborgen. De enquéte
heeft als doel te toetsen of de in theorie beschreven activiteiten die
onderhoudsbedrijven hebben ontwikkeld ten behoeve van het waarborgen van de
kwaliteit ook in de praktijk daadwerkelijk toegepast worden door de
onderhoudsbedrijven.

6.1 De geinterviewde onderhoudsbedrijven

De onderhoudsbedrijven die benaderd zijn voor deelname aan het onderzoek,
betroffen de 33 leden van de werkgeversvereniging Vastgoedonderhoud- en
Afwerkingsbedrijven (WVB). Van deze 33 bedrijven hebben uiteindelijk 13 bedrijven
de enquéte volledig ingevuld en geretourneerd. De enquétes zijn ingevuld door
directieleden van de onderhoudsbedrijven.

6.1.1 Jaaromzet, projecten en opdrachtgevers

De onderhoudsbedrijven is gevraagd aan te geven wat de jaaromzet is van de
ondernemingen en hoe groot het aandeel van de jaaromzet is, dat met
prestatiegericht onderhoud wordt gerealiseerd. Tevens is gevraagd met hoeveel
projecten (of opdrachten) dit deel van de omzet is behaald en met hoeveel (unieke)
opdrachtgevers. De resultaten zijn in figuur 6.1 weergegeven.

Onderhouds | Jaaromzet | Deel van jaaromzet Deel van jaaromzet Aantal projecten | Aantal opdr. Gevers
bedrijf in min euro | prestatiegericht in % | prestatiegericht in min euro | prestatiegericht | prestatiegericht
A 5,0 8,0% 0,4 10 10
B 75 40,0% 3,0 14 3
© 8,0 20,0% 1,6 15 4
D 9,5 5,0% 0,5 5 geen opgave
E 10,0 20,0% 2,0 10 7
F 12,5 50,0% 6,3 53 7
G 15,0 7,0% 11 15 4
H 16,0 25,0% 4,0 10 8
| 17,0 60,0% 10,2 25 8
J 21,0 10,0% 2,1 40 4
K 22,2 12,0% 2,7 11 5
L 38,0 5,0% 19 15 4
M 40,0 12,5% 5,0 10 4

Uit figuur 6.1 volgt dat onderhoudsbedrijven momenteel tussen de 10% en 20% van
de jaaromzet realiseren met prestatiegericht onderhoud. Hierbij moet wel worden
opgemekt dat deze cijfers niet statistisch hard gemaakt kunnen worden. De
uitschieters naar boven zijn de onderhoudsbedrijven die respectievelijk 60%, 50% en
40% van de omzet realiseren met prestatiegericht onderhoud. De uitschieters naar
beneden zijn de onderhoudsbedrijven die respectievelijk 5%, 7% en 8% van de
omzet realiseren met prestatiegericht onderhoud.

Het deel van de jaaromzet dat de onderhoudsbedrijven behalen met prestatiegericht
onderhoud wordt gerealiseerd met gemiddeld 15 projecten of opdrachten en 5 unieke
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opdrachtgevers. Dit ongeacht de grootte van de jaaromzet. Uitschieters in de kolom
‘aantal projecten prestatiegericht’ zijn bedrijven F en J, met respectievelijk 53 en 40
projecten en onderhoudsbedrijf D met 5 projecten.

6.1.2 Motivatie prestatiegericht vastgoedonderhoud

De respondenten is gevraagd te beschrijven wat voor hen de motivatie is om als
bedrijf prestatiegericht samen te werken bij onderhoud ofwel vastgoed
resultaatgericht te willen onderhouden.

Alle respondenten hebben de vraag beantwoord. Negen van de 13 respondenten
gaven continuiteit van de bedrijfsvoering aan als motivatie. Aspecten die hierbij aan
de orde komen zijn:

Een intensievere relatie met de opdrachtgever,

Betere samenwerking met de opdrachtgever en daardoor tijdsbesparing op termijn,
Terugdringen van faalkosten door een betere beheersing van het proces,
Ontwikkeling door schaal- en kennisvergroting, en

Betere kwaliteit, wat leidt tot onderscheidend vermogen.

Naast continuiteit als motivatie om vastgoed resultaatgericht te willen onderhouden
werd door een van de respondenten aangegeven dat men verwacht dat het zal
resulteren in een win-win situatie voor zowel opdrachtgever als voor het
onderhoudsbedrijf.

Weer een andere respondent kiest voor resultaatgericht vastgoedonderhoud om zo in
te kunnen blijven spelen op de veranderende vraag vanuit de markt. Vastgoed
bezitters gaan zich meer en meer concentreren op de kerntaak van hun organisatie,
zo geeft de respondent aan. Ondanks het feit dat met onderhoud veel geld gemoeid
is, valt dit meestal niet onder de kerntaken. Dit leidt er toe dat vastgoedbezitters de
zorg en verantwoordelijkheid van het onderhoud van hun vastgoed in toenemende
mate onderbrengen bij hiervoor gespecialiseerde bedrijven.

Er is ook een respondent die kiest voor resultaatgericht vastgoedonderhoud om zo
ook dit deel van de markt te kunnen bedienen. Andere aspecten die werden
genoemd, zijn:

Het voorkomen van duplicatie,

Maakt scherp zijn en innovatief denken noodzakelijk en het leidt ook tot interne
verbeteringen in processen beter gespreide bedrijfsrisico's,

Optimaal gebruik kunnen maken van de binnen het bedrijf aanwezige kennis
Zekerheid over kwaliteit en kosten op lange termijn

Geloof in de filosofie van RVO.

Meer mogelijkheden voor innovaties door "gezonde" marge.

6.2 Innovaties

De innovaties die uit de enquéte naar voren zijn gekomen, worden in deze paragraaf
in vier onderdelen weergegeven.

De vier onderdelen corresponderen met de activiteiten die onderhoudsbedrijven in
theorie uitvoeren om de kwaliteit te waarborgen. Het betreft hier (A) ‘kwaliteit
waarborging bij het vaststellen van de wensen en verwachtingen van de
opdrachtgever’, (B) ‘Kwaliteit waarborging bij het opstellen van de aanbieding’, (C)
‘Kwaliteit waarborging gedurende de uitvoering’ en (D) ‘Kwaliteit waarborging
gedurende de looptijd van het contract’. Per onderdeel worden de innovaties
vervolgens verdeeld in vijf categorieén, aan de hand van de theorie van Den Hertog
(2000), zoals gepresenteerd in hoofdstuk 3. Het model (Den Hertog, 2000) biedt de
mogelijkheid innovaties in diensten in vier dimensies te onderscheiden en legt ook de
relatie met competenties die vereist zijn om die innovatie succesvol te laten

68



Prestatiegericht samenwerken bij onderhoud: Stimulans voor innovaties in het onderhoudsbedrijf?

verlopen. De vijf categorieén die in de enquéte zijn onderscheiden, zijn
respectievelijk:

Nieuw dienstenconcept; Aanbieden van nieuwe of veranderde diensten.

Nieuwe klanteninterface; Nieuwe of veranderde benaderingswijze van
opdrachtgevers. (niet van toepassing op onderdeel B)

Nieuw service-delivery concept; Vernieuwingen of veranderingen in de
bedrijfsprocessen.

Technologische opties; Toepassen van nieuwe of veranderde technologie. (software,
materieel, materiaal, meetinstrumenten etc.)

Competenties; Ontwikkeling en toepassing van nieuwe kennis, kunde, vaardigheden
en ervaring. (niet van toepassing op onderdeel A en C)

Hierna worden de resultaten per onderdeel uiteengezet. Er is voor gekozen de vragen
die door zeven of meer respondenten positief zijn beantwoord, dit wil zeggen dat zij
hebben aangegeven dat het prestatiegericht onderhouden van vastgoed voor hen
heeft geleid tot een bepaalde innovatieve activiteit, aan te merken als innovatief.

6.2.1 Waarborging kwaliteit bij vaststellen wensen en verwachtingen
opdrachtgever

Voordat het onderhoudsbedrijf haar diensten kan gaan aanbieden aan de

opdrachtgever, is het van belang een duidelijk beeld te krijgen van de verwachtingen

en wensen van de opdrachtgever. Het gaat er hierbij om dat het onderhoudsbedrijf

de juiste inschatting maakt van wat de opdrachtgever nu eigenlijk wil.

De centrale vraagstelling die is opgesteld voor onderdeel A luidt:

Tot welke innovaties heeft de prestatiegerichte aanpak van onderhoud voor uw

bedrijf geleid, die het bedrijf meer zekerheid bieden voor het waarborgen van de

kwaliteit bij het vaststellen van de verwachtingen en wensen van de opdrachtgever?

Uit het onderzoek blijkt dat de onderhoudsbedrijven hiertoe nieuwe

dienstenconcepten hebben ontwikkeld, anders gezegd zijn zij nieuwe diensten gaan

aanbieden, namelijk:

Het (globaal) beoordelen van de huidige onderhoudssituatie.

Het opstellen van een (globale) kostenraming.

Het onderhoudsbedrijf maakt hiertoe een ruwe inschatting van de maatregelen die

noodzakelijk zijn om van het huidige kwaliteitsniveau te komen tot het door de

opdrachtgever gewenste kwaliteitsniveau. Doel is te bepalen of de te verwachten

kosten overeenkomen met de financiéle middelen welke de opdrachtgever

beschikbaar heeft. Op basis van de kostenraming kan de opdrachtgever het

gewenste kwaliteitsniveau bijstellen. Bijvoorbeeld indien de geraamde kosten het

beschikbare budget overschrijden.

Opstellen van een document met prestatie-eisen.

Doel wat nagestreefd wordt met het formuleren van en het opgestelde aantal

prestatie-eisen is dat er uiteindelijk zo weinig mogelijk beperkingen zijn voor het

onderhoudsbedrijf in de technische keuzes, dat het kwaliteitsniveau wordt gehaald en

dat de inspectiekosten tijdens de looptijd van het onderhoudsscenario zo laag

mogelijk blijven.

De onderhoudsbedrijven zijn hierdoor ook opdrachtgevers op een andere wijze gaan
benaderen (nieuwe klanteninterface), namelijk door:

Een leidende rol in te nemen bij het opstellen van een onderhoudsplan voor een
complex.

Het organiseren van mini-symposia.

Het onderhoudsvraagstuk te benaderen vanuit de complexstrategie en de
exploitatietermijn.
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In samenwerking met de opdrachtgever het te bereiken resultaat vast te leggen en
hierbij te focussen op optimalisatie van de onderhoudssituatie.

Meer in te gaan op de onderhoudsaspecten.

De respondenten hebben de antwoorden niet onderbouwd. Er wordt dan ook niet
verder ingegaan op de genoemde ontwikkelingen.

Ten behoeve van het aanbieden van nieuwe diensten en de veranderde
benaderingswijze richting opdrachtgevers hebben de onderhoudsbedrijven de
bestaande bedrijfsprocessen aangepast of nieuwe aspecten aan de processen
toegevoegd (nieuw service-delivery concept), namelijk:

Vaststellen van de uitgangspunten en strategie van complex.

Vaststellen van het gewenste kwaliteitsniveau.

Vaststellen van de functionele eisen.

Vaststellen van het conditieniveau van de individuele bouwdelen.

Vaststellen van de voor het werk geldende voorwaarden.

Vertalen van het gewenste kwaliteitsniveau, functievervulling en de voor het werk
geldende voorwaarden in prestatie-eisen.

Uit het onderzoek blijkt dat er voor wat betreft de technologische innovaties geen
noemenswaardige ontwikkelingen hebben plaatsgevonden ten behoeve van het
waarborgen van de kwaliteit bij het vaststellen van de wensen en verwachtingen van
de opdrachtgever.

Het prestatiegericht onderhouden van vastgoed heeft voor de onderhoudsbedrijven
geleid tot innovaties gericht op het waarborgen van de kwaliteit bij het vaststellen
van de wensen en verwachtingen van de opdrachtgever. Figuur 6.2 toont de
verbanden tussen de verschillende typen innovaties ten behoeve van het waarborgen
van de kwaliteit bij het vaststellen van de wensen en verwachtingen van de
opdrachtgever.

70
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6.2.2 Waarborging kwaliteit bij opstellen aanbieding

Wanneer de verwachtingen en wensen van de opdrachtgever in kaart gebracht zijn,
kan het onderhoudsbedrijf een aanbieding opstellen. Met andere woorden, het
onderhoudsbedrijf gaat die onderhoudsactiviteiten aanbieden aan de opdrachtgever
waarvan verwacht wordt dat ze aansluiten bij de verwachtingen van de
opdrachtgever.

De centrale vraag die voor onderdeel B is geformuleerd luidt:

Tot welke innovaties heeft de resultaatgerichte aanpak van onderhoud voor uw
bedrijf geleid, die het bedrijf meer zekerheid bieden bij het aanbieden van de
gewenste/verwachte onderhoudsactiviteiten (onderhoudsscenario, activiteitenplan,
begroting) aan de opdrachtgever?

Uit het onderzoek blijkt dat de onderhoudsbedrijven hiertoe een nieuw
dienstenconcept hebben ontwikkeld, anders gezegd zijn zij een nieuwe dienst gaan
aanbieden, namelijk:

Het rapporteren en vastleggen van de inventarisatiegegevens, de inspectiegegevens
en de resultaten uit de gegevensanalyse.

Het doel is het verzamelen van projectinformatie. Het verzamelen van de informatie
vindt plaats aan de hand van een inventarisatie en een inspectie van het gebouw of
complex. Tijdens de inventarisatie bepaalt het onderhoudsbedrijf de hoeveelheden,
bij de inspectie beoordeelt het onderhoudsbedrijf de onderhoudssituatie, in relatie tot
het gewenste kwaliteitsniveau.

Inspecteren heeft als doel inzicht te krijgen in het kwaliteitsniveau en de huidige
onderhoudssituatie van het gebouw of complex en de daarin aanwezige bouwdelen
(bijvoorbeeld gevelelementen). Door degradatie in de loop van de tijd vervult een
bouwdeel steeds minder zijn functie. Het vaststellen van het functieniveau van een
bouwdeel kan bepaald worden door gebreken vast te leggen.

Ten behoeve van het aanbieden van deze nieuwe dienst hebben de
onderhoudsbedrijven de bestaande bedrijfsprocessen aangepast of nieuwe aspecten
aan de processen toegevoegd (nieuw service-delivery concept), nhamelijk:

Nieuwe methoden en technieken voor het inventariseren van projecten.

Nieuwe methoden en technieken voor het inspecteren van projecten.

Nieuwe methode voor kostencalculatie.

Standaard procedures voor het opstellen van onderhoudsscenario’s.

In hoeverre de organisatie van het onderhoudsbedrijf in staat is de dienst aan de
opdrachtgever te leveren hangt samen met de kennis, kunde, vaardigheden en
ervaring waarover een onderhoudsbedrijf beschikt. Uit het onderzoek blijkt dat de
onderhoudsbedrijven hiertoe nieuwe (organisatorische) competenties hebben
ontwikkeld inzake:

Het effect van onderhoudsmaatregelen.

Materialen, ondergronden en onderhoudstechnieken.

Onderhoudssystemen en bijbehorende kosten.

Duurzaamheid en degradatie van onderhoudssystemen.

Onderlinge afstemming kwaliteitsniveau, prestatie-eisen en kosten.

Netto Contant doorrekenen van de onderhoudskosten.

Beschrijven van de toe te passen technieken, werkzaamheden en te gebruiken
materialen.

Afstemming onderhoudsscenario’s op wensen opdrachtgever.

Opstellen en toepassen van keuringsplannen.

Opstellen en toepassen van inspectieplannen ten behoeve van prestatiemetingen.
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Uit het onderzoek blijkt dat er voor het waarborgen van de kwaliteit bij het opstellen

van de aanbieding geen noemenswaardige ontwikkelingen hebben plaatsgevonden

als het gaat om technologische innovaties.

Het prestatiegericht onderhouden van vastgoed heeft geleid tot innovaties gericht op
het waarborgen van de kwaliteit bij het opstellen van de aanbieding. Figuur 6.3 geeft

de verbanden weer tussen de verschillende typen innovaties, ten behoeve van het

waarborgen van de kwaliteit bij het vaststellen van de wensen en verwachtingen van

de opdrachtgever.
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6.2.3 Waarborging kwaliteit gedurende de uitvoering

Na het verlenen van de opdracht voert het onderhoudsbedrijf de overeengekomen
onderhoudsactiviteiten uit. De overeengekomen onderhoudsactiviteiten worden
uiteindelijk conform de afgesproken prestatie-eisen opgeleverd. Van belang voor het
waarborgen van de kwaliteit is voldoende training van de medewerkers, het
aansluiten van de vaardigheden en kennis van de medewerkers bij de eisen van de
functie. De mismatch waar het hier om gaat ontstaat in de vertaling van het
onderhoudsscenario naar de concrete dienstverlening, de uitvoering. De
waargenomen kwaliteit kan hier te kort schieten doordat de kwaliteit van de
uitgevoerde onderhoudswerkzaamheden niet voldoen aan de door het
onderhoudsbedrijf geformuleerde prestatie-eisen. Dit kan bijvoorbeeld het resultaat
zijn van een verkeerd geformuleerde of niet haalbare prestatie-eis, door onvoldoende
geschoold of ondeskundig personeel, of omdat het materieel (machines of het
gereedschap) niet voldoet aan de afgesproken kwaliteitseisen.

De centrale vraag die voor onderdeel C is geformuleerd luidt:

Tot welke innovaties heeft de prestatiegerichte / resultaatgerichte aanpak van
onderhoud voor uw bedrijf geleid, inzake het waarborgen van de kwaliteit tijdens de
uitvoering?

Uit het onderzoek blijkt dat de onderhoudsbedrijven ten behoeve van het waarborgen
van de kwaliteit gedurende de uitvoering nieuwe dienstenconcepten hebben
ontwikkeld, anders gezegd zijn zij nieuwe diensten gaan aanbieden, namelijk:

Het rapporteren van de opleveringskeuring aan de opdrachtgever.

Gedurende de uitvoering van de onderhoudsactiviteiten staat het activiteitenplan
centraal. In het activiteitenplan zijn de maatregelen die het onderhoudsbedrijf gaat
uitvoeren opgenomen, samen met de wijze waarop dit gebeurd en welke materialen
en producten hiervoor worden toegepast. Controle van uitgevoerde activiteiten vindt
plaats aan de hand van de metingen zoals opgenomen in het keuringsplan.

Het rapporteren van de evaluatie van het klanttevredenheidsonderzoek aan de
opdrachtgever.

De onderhoudsbedrijven zijn hierdoor ook opdrachtgevers op een andere wijze gaan
benaderen (nieuwe klanteninterface), namelijk door:

De voortgang van de uitvoering af te stemmen met de opdrachtgever.

Om er voor te zorgen dat het resultaat, zoals overeengekomen bij de
opdrachtverlening en vastgelegd in de aanbieding, ook wordt gerealiseerd, is het van
belang dat het onderhoudsbedrijf het proces gedurende de uitvoering van de
onderhoudsactiviteiten continu plant, uitvoert, controleert en zo nodig herstelt.

Er vindt gedurende de uitvoering geen directievoering of toezicht plaats door de
opdrachtgever. Het onderhoudsbedrijf controleert zelf of de genomen
onderhoudsmaatregelen het gewenste resultaat hebben opgeleverd en dat ze zijn
uitgevoerd volgens het activiteitenplan. Het onderhoudsbedrijf rapporteert
vervolgens de resultaten aan de opdrachtgever.

De bewonersinformatie af te stemmen met de opdrachtgever.

Goede communicatie met gebruikers en bewoners, en de planning daarvan,
voorkomt oponthoud en problemen. Bewoners en gebruikers van het vastgoed weten
waar ze aan toe zijn, worden niet verrast en kunnen zich instellen op eventueel
ongemak. Van belang is dat het onderhoudsbedrijf dit afstemt met de
opdrachtgever.

Alle dertien respondenten geven aan dat dit heeft geleid tot een nieuw service-

delivery concept:
Beter, meer beheerst en efficiénter verloop van het uitvoeringsproces.
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— Efficiéntere organisatie van het onderhoudsbedrijf.
De respondenten geven aan dat de betere beheersing van het proces heeft geleid tot
het effectief en efficiént uitvoeren van de onderhoudsactiviteiten.

Tot slot blijkt uit het onderzoek dat er voor wat betreft de technologische innovaties
geen noemenswaardige ontwikkelingen hebben plaatsgevonden ten behoeve van het
waarborgen van de kwaliteit gedurende de uitvoering.

Het prestatiegericht onderhouden van vastgoed heeft voor de onderhoudsbedrijven
geleid tot innovaties gericht op het waarborgen van de kwaliteit gedurende de
uitvoering. Figuur 6.4 toont de verbanden tussen de verschillende typen innovaties

ten behoeve van het waarborgen van de kwaliteit gedurende de uitvoering.
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6.2.4 Waarborging kwaliteit gedurende de looptijd van het contract

Het onderhoudsbedrijf blijft ook na de oplevering van de werkzaamheden
verantwoordelijk voor de kwaliteit van het werk. Gedurende de afgesproken
onderhoudstermijn is het zaak dat het resultaat blijft voldoen aan de afgesproken
prestatie-eisen. Op het einde van de onderhoudstermijn moet het resultaat
overeenkomen met de prestatie-eisen zoals die in het contract zijn overeengekomen.
De centrale vraag die voor onderdeel D is geformuleerd luidt:

Tot welke innovaties heeft de prestatiegerichte aanpak van onderhoud voor uw
bedrijf geleid, die de kwaliteit van de onderhouden bouwdelen gedurende de
onderhoudstermijn waarborgen?

De laatste mismatch ontstaat doordat naar buiten komt dat het onderhoudsbedrijf
niet waarmaakt wat er is beloofd. De geleverde dienst is niet volgens de afgesproken
normen en specificaties uitgevoerd en sluit eveneens niet aan bij dat wat is beloofd
aan de opdrachtgever. Deze situatie doet zich voor wanneer het resultaat niet
overeenkomt met de afgesproken prestatie-eisen. Naast de technische aspecten die
de kwaliteit van de dienstverlening beinvloeden kunnen ook niet-technische aspecten
leiden tot een ontevreden opdrachtgever. Zaken die hiermee verband houden zijn
bijvoorbeeld de wijze waarop de klachtafhandeling heeft plaats gevonden, de
klantvriendelijkheid en omgang met bewoners en gebruikers van het vastgoed, de
snelheid van werken en het volgens planning werken, overlastbeperking, prijs, etc.
Zo zal een woningcorporatie de tevredenheid van haar klanten zeker meetellen bij de
totale beoordeling.

Uit het onderzoek blijkt dat de onderhoudsbedrijven ten behoeve van het waarborgen
van de kwaliteit gedurende de looptijd van het contract nieuwe dienstenconcepten
hebben ontwikkeld, anders gezegd zijn zij nieuwe diensten gaan aanbieden,
namelijk:

Evaluatie van periodieke (jaarlijkse) prestatiemetingen.

Evaluatie van het degradatieverloop.

Rapportage van periodieke prestatiemetingen.

Voor wat betreft de technische kwaliteit van de dienstverlening zal het
onderhoudsbedrijf moeten zorgen dat gedurende het afgesproken onderhoudsinterval
de bouwdelen aan het afgesproken kwaliteitsniveau blijven voldoen. Van belang
hierbij is dat het onderhoudsbedrijf de onderhoudssituatie van de onderhouden
bouwdelen in de gaten houdt, zodat eventuele afwijkingen al in een vroeg stadium
worden opgemerkt. Blijkt dat overeengekomen prestatie-eisen niet worden
gerealiseerd, dan zijn corrigerende maatregelen nodig. Door frequent te monitoren is
het voor het onderhoudsbedrijf mogelijk al in een vroeg stadium vast te stellen dat
het gewenste resultaat niet wordt gerealiseerd, hierdoor treedt er geen schade op
aan het bouwdeel of blijft de schade aan het bouwdeel beperkt.

De onderhoudsbedrijven hebben aangegeven dat het prestatiegericht onderhouden
van vastgoed heeft geleid tot een andere benaderingswijze richting opdrachtgever
ten behoeve van het waarborgen van de kwaliteit gedurende de contractperiode
(nieuwe klanteninterface), zo wordt door enkele respondenten aangegeven dat:
Inhoudelijk meer samengewerkt wordt met de opdrachtgever.

De focus is gericht op het bundelen van kennis.

De partijen samen een optimale onderhoudssituatie en een optimaal resultaat
nastreven. Daarom komt de innovatie vaak voort uit een wisselwerking tussen
onderhoudsbedrijf en opdrachtgever en zijn de innovaties veelal niet expliciet toe
te schrijven aan één partij.

Continuiteit in de relatie tussen opdrachtgever en opdrachtnemer in de praktijk neer
komt op een meer vertrouwelijke relatie waarbij periodiek wordt geévalueerd.
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Het onderhoudsbedrijf meer ruimte heeft gekregen om de opdrachtgever te
adviseren.

Dit zijn echter allemaal uitspraken die zijn gedaan door enkele respondenten, daarom
zijn deze nieuwe benaderingswijzen richting de opdrachtgever niet opgenomen in het
schema zoals te zien in figuur 6.5.

Ten behoeve van het aanbieden van nieuwe diensten en de veranderde
benaderingswijze richting opdrachtgevers hebben de onderhoudsbedrijven de
bestaande bedrijfsprocessen aangepast of nieuwe aspecten aan de processen
toegevoegd (nieuw service-delivery concept) om zo:

Het onderhoudsscenario bij te kunnen sturen op basis van de prestatiemetingen en
evaluatie.

Toekomstige onderhoudsscenario’s te kunnen optimaliseren door middel van het
monitoren van het degradatieproces.

In hoeverre de organisatie van het onderhoudsbedrijf in staat is de dienst aan de
opdrachtgever te leveren hangt samen met de kennis, kunde, vaardigheden en
ervaring waarover een onderhoudsbedrijf beschikt. Uit het onderzoek blijkt dat de
onderhoudsbedrijven hiertoe nieuwe (organisatorische) competenties hebben
ontwikkeld inzake:

Degradatie van toegepaste producten.

Degradatie van onderhoudssystemen.

Uitvoeren van periodieke prestatiemetingen.

Wederom blijkt uit het onderzoek dat er voor wat betreft de technologische
innovaties geen noemenswaardige ontwikkelingen hebben plaatsgevonden ten
behoeve van het waarborgen van de kwaliteit gedurende looptijd van het contract.

Het prestatiegericht onderhouden van vastgoed heeft voor de onderhoudsbedrijven
geleid tot innovaties gericht op het waarborgen van de kwaliteit gedurende de
looptijd van het contract). In figuur 6.5 is te zien hoe de verbanden liggen tussen de
verschillende typen innovaties, zoals ingevoerd door de onderhoudsbedrijven ten
behoeve van het waarborgen van de kwaliteit gedurende de uitvoering.
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Innovaties ten behoeve van het waarborgen van de kwaliteit gedurende de
Figuur 6.5 Innovaties ingevoerd looptijd van het contract.
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6.3 Conclusies
De onderhoudsbedrijven die benaderd zijn voor deelname aan het onderzoek,

betroffen de 33 leden van de werkgeversvereniging Vastgoedonderhoud- en
Afwerkingsbedrijven (WVB). Van de 33 lidbedrijven hebben 14 bedrijven de enquéte
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ingevuld en geretourneerd. De onderzoeksresultaten zijn uiteindelijk gebaseerd op 13
enquétes. De enquétes zijn ingevuld door directieleden van de onderhoudsbedrijven.
Op basis van de resultaten kan aangenomen worden dat onderhoudsbedrijven
momenteel tussen de 10% en 20% van de omzet realiseren met prestatiegericht
onderhoud. Verder kan geconcludeerd worden dat het deel van de jaaromzet dat de
onderhoudsbedrijven behalen met prestatiegericht vastgoedonderhoud, gerealiseerd
wordt met gemiddeld 15 projecten of opdrachten en 5 unieke opdrachtgevers. Dit
ongeacht de grootte van de jaaromzet.

Op de vraag om te beschrijven wat voor de respondenten de motivatie is om als
bedrijf prestatiegericht vastgoed te onderhouden, antwoordden negen van de dertien
respondenten ‘continuiteit van de bedrijfsvoering’. Aspecten die als onderbouwing
voor het antwoord werden beschreven zijn:

Een intensievere relatie met de opdrachtgever,

Betere samenwerking met de opdrachtgever en daardoor tijdsbesparing op termijn,
Terugdringen van faalkosten door een betere beheersing van het proces,
Ontwikkeling door schaal- en kennisvergroting,

Betere kwaliteit, wat leidt tot onderscheidend vermogen.

Naast continuiteit is het inspelen op een veranderende vraag vanuit de markt ook als
motivatie genoemd. De onderbouwing is dat vastgoedbezitters zicht steeds meer
gaan concentreren op de kerntaken. Ondanks het feit dat met onderhoud veel geld
gemoeid gaat, valt dit meestal niet onder de kerntaken. Dit leidt er toe dat
vastgoedbezitters de zorg en verantwoordelijkheid van het onderhoud van hun
vastgoed in toenemende mate onderbrengen bij hiervoor gespecialiseerde bedrijven.

Op basis van de onderzoeksresultaten kan geconcludeerd worden dat prestatiegericht
vastgoedonderhoud voornamelijk heeft geleid tot innovaties gericht op het
waarborgen van de kwaliteit bij het vaststellen van de wensen en verwachtingen van
de opdrachtgever (onderdeel A, zie figuur 6.6). Bij nadere beschouwing van
onderdeel A, kan geconcludeerd worden dat het prestatiegericht onderhouden van
vastgoed voor 12 van de 13 onderhoudsbedrijven heeft geleid tot de toepassing van
nieuwe of veranderde diensten (nieuw dienstenconcept) ten behoeve van het
waarborgen van de kwaliteit bij het vaststellen van de wensen en verwachtingen van
de opdrachtgever. Voor wat betreft de benaderingswijze richting de opdrachtgever
(Nieuwe klanteninterface), geven alle respondenten aan op dit vlak vernieuwingen of
veranderingen te hebben doorgevoerd, als het gaat om het waarborgen van de
kwaliteit bij het vaststellen van de wensen en verwachtingen van de opdrachtgever.

14+
12+
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8
6
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Ook zijn er door het merendeel van de respondenten, (12 van de 13) vernieuwingen
doorgevoerd in de bedrijfsprocessen (Nieuw service-delivery concept), ten behoeve
van het waarborgen van de kwaliteit bij het vaststellen van de wensen en
verwachtingen van de opdrachtgever.

Het toepassen van nieuwe of veranderde technologie, blijkt voor slechts 3 van 13
respondenten van toepassing te zijn als het gaat om het waarborgen van de kwaliteit
bij het vaststellen van de wensen en verwachtingen van de opdrachtgever.

De laatste categorie betreft de ontwikkeling en toepassing van nieuwe kennis, kunde,
vaardigheden en ervaring als gevolg van het prestatiegericht onderhouden van
vastgoed. Deze categorie vragen is alleen aan de orde gekomen in onderdeel B,
‘Kwaliteit waarborging bij het opstellen van de aanbieding’ en onderdeel D, ‘Kwaliteit
waarborging gedurende de looptijd van het contract’.

Voor wat betreft het waarborgen van de kwaliteit bij het opstellen van de aanbieding
(B) en het waarborgen van de kwaliteit gedurende de looptijd van het contract
(onderdeel D) hebben iets meer dan de helft van de 13 onderhoudsbedrijven
aangegeven te hebben geinnoveerd. Tot slot heeft ongeveer de helft van de
onderhoudsbedrijven aangegeven dat prestatiegericht vastgoedonderhoud niet tot
vernieuwingen heeft geleid als het gaat om het waarborgen van de kwaliteit
gedurende de uitvoering (onderdeel C).

Verder kan opgemerkt worden dat, bezien over alle onderdelen, prestatiegericht
vastgoedonderhoud maar beperkt heeft geleid tot de toepassing van nieuwe
technologie, zoals software, materieel, materiaal of meetinstrumenten.

Bij de conclusies moet wel een kanttekening worden geplaatst. Wanneer een
respondent in de enquéte aangeeft dat prestatiegericht vastgoedonderhoud voor zijn
organisatie niet heeft geleid tot een bepaalde innovatie, kan dit enerzijds betekenen
dat er op dit vlak niets is vernieuwd of veranderd door de organisatie. Het kan echter
ook mogelijk zijn dat er wel degelijk door het onderhoudsbedrijf is vernieuwd of
veranderd op dit vlak, maar dat deze vernieuwingen of veranderingen niet het gevolg
zijn geweest van het prestatiegericht onderhouden van vastgoed.

Tot slot is de onderhoudsbedrijven gevraagd aan te geven door welke partij de
innovatie is geinitieerd. Geconcludeerd kan worden dat innovaties die zijn
aangemerkt als ‘nieuw dienstenconcept, het ontwikkelen en toepassen van nieuwe of
veranderde diensten, hoofdzakelijk door het onderhoudsbedrijf zelf tot stand is
gekomen. Innovaties met betrekking tot ‘nieuwe klanteninterface’, veranderingen of
vernieuwingen in de wijze van het benaderen van de opdrachtgever, zijn voor het
grootste deel tot stand gekomen door samenwerking tussen opdrachtgever en
onderhoudsbedrijf. De procesinnovaties, nieuw ‘service-delivery’ concept, zijn zowel
geinitieerd door het onderhoudsbedrijf zelf als ook door het onderhoudsbedrijf in
samenwerking met de opdrachtgever. De technologische innovaties, die maar
beperkt zijn vertegenwoordigd, zijn geinitieerd door het onderhoudsbedrijf zelf. Tot
slot is uit het onderzoek naar voren gekomen dat het initiatief voor de ontwikkeling
en toepassing van nieuwe competenties hoofdzakelijk bij het onderhoudsbedrijf zelf
ligt.
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Toetsing waargenomen kwaliteit
door opdrachtgevers

In dit hoofdstuk worden de resultaten gepresenteerd van het onderzoek naar de
kwaliteitscriteria die opdrachtgevers hanteren bij het prestatiegericht samenwerken
met een onderhoudsbedrijf. Gestart wordt met een korte beschrijving van de
opdrachtgevers die deelgenomen hebben aan dit onderzoek, gevolgd door de
resultaten die het onderzoek heeft opgeleverd. De vragen die in de interviews zijn
gesteld, zijn besproken in paragraaf 5.2. Aan de hand van de resultaten wordt een
model opgesteld dat de belangrijkste conclusies van dit onderzoek weergeeft.

7.1 De geinterviewde opdrachtgevers
De opdrachtgevers die geinterviewd zijn:
Woonbron Delft

De Nieuwe Unie

Betuwse Combinatie Woongoed (BCW)

De keuze van deze drie opdrachtgevers komt voort uit bestaande contacten van het
Onderzoeksinstituut OTB met opdrachtgevers in verband met de onderzoeken naar
prestatiegericht samenwerken.

Uiteindelijk zijn er drie opdrachtgevers geselecteerd. Dit is enerzijds gedaan op basis
van de ervaring die de opdrachtgever heeft met prestatiegericht samenwerken bij
onderhoud en anderzijds is gekeken naar de omvang van het bezit van de
opdrachtgever. Een beschrijving van de drie geselecteerde opdrachtgevers volgt
hieronder.

7.1.1 Woonbron Delft

Woningcorporatie Woonbron Delft is het resultaat van een fusie van Stichting
Huisvestingsgroep Woonbron Maasoevers en Delft wonen (mei 2004). Als zelfstandig
opererende vestiging is Woonbron Delft onderdeel van Stichting Huisvestingsgroep
Woonbron Maasoevers die gezamenlijk ongeveer 45.000 woningen beheren in Delft,
Rotterdam en Spijkenisse. Woonbron Delft beheert hiervan zo een 9400 woningen
met 75 medewerkers.

Woonbron Delft heeft inmiddels 10 jaar ervaring met prestatiegericht onderhouden
van vastgoed. Al het onderhoud wordt dan ook uitbesteed op basis van
prestatiecontracten. Het Verf Advies Centrum heeft een werkvoorbereidende en
controlerende rol. In de toekomst is de rol van het Verf Advies Centrum (VAC) alleen
een controlerende.

> Omschrijving keuzeproces

Het onderhoud dat wordt uitgevoerd bij Woonbron Delft wordt verdeeld onder vijf
onderhoudsbedrijven. leder onderhoudsbedrijf heeft over een bepaald deel van de
voorraad van Woonbron Delft kennis in huis, doordat zij in het verleden al
onderhoudswerkzaamheden hebben uitgevoerd aan dit deel van de voorraad / deze
complexen. Woonbron benut deze kennis graag en daarom wordt het
onderhoudsbedrijf die eerder het betreffende complex heeft onderhouden
uitgenodigd voor de opdracht. Positief gevolg van de reeds opgebouwde kennis van
het complex is dat het onderhoudsbedrijf relatief snel een inspectie kan uitvoeren,
waarop de aanbieding van het onderhoudsbedrijf wordt gebaseerd. Woonbron Delft
heeft hierbij als grens gesteld dat een onderhoudsbedrijf maximaal 10% van zijn
jaaromzet bij Woonbron Delft vandaan haalt.

De keuze voor een onderhoudsbedrijf heeft Woonbron in eigen hand. Woonbron Delft
maakt gebruik van het VAC bij het opstellen van prestatie-eisen, het opstellen van
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eenheidsprijzen, de beoordeling van de onderhoudsscenario’s en activiteitenplannen
en bij de besluitneming van het definitieve onderhoudsscenario en activiteitenplan.
Ook keuringen worden uitgevoerd door het VAC.

Er is niet echt sprake van een keuzeproces. Woonbron Delft gaat vooral af op
ervaringen met samenwerking in het verleden. Bij de keuze voor een eventueel
nieuw of vervangend onderhoudsbedrijf zou Woonbron Delft eerst gaan kijken naar
onderhoudsbedrijven die bij andere woningcorporaties goede prestaties leveren. In
de praktijk lijkt het daarom voor nieuwe spelers, voor de woningcorporatie
onbekende onderhoudsbedrijven, erg moeilijk om aan werk te komen in deze vorm.

> Rol geinterviewde binnen de organisatie

De geinterviewde bekleedt de functie van werkvoorbereider bij Woonbron Delft. Hij
coordineert de uitvoering van de planmatig onderhoudsprojecten en heeft 10 jaar
ervaring met prestatiegericht werken bij onderhoud. (Woonbron Delft werkt nu dan
ook 10 jaar prestatiegericht bij onderhoud)

7.1.2 De Nieuwe Unie

Woningcorporatie ‘De Nieuwe Unie’ is gevestigd in het centrum van Rotterdam en
beheert in Rotterdam rond de 24.000 woningen.

De Nieuwe Unie heeft ruime ervaring met prestatiegericht werken. Sinds 2000 werkt
De Nieuwe Unie met prestatiecontracten met een termijn van 14 jaar, waarbij
gemiddeld twee onderhoudsintervallen van elk 7 jaar. Conditiemetingen, die één keer
per drie jaar volgens de methode van ICP+Consult worden uitgevoerd, dienen als
uitgangspunt. De Nieuwe Unie voert in het jaar voorafgaand aan een uitvoeringsjaar
evenals de opdrachtnemer een conditiemeting uit. Afhankelijk van het project voert
de Nieuwe Unie een minder gedetailleerde schouw uit. De metingen worden met
elkaar vergeleken.

De Nieuwe Unie is lid van KWH. KWH is een landelijke organisatie die de ontwikkeling
van corporaties naar klantgerichte organisaties bevordert. Net als het KWH ziet de
Nieuwe Unie kwaliteit als een continu verbeterproces, waarin de dienstverlening aan
de klant centraal staat.

> Omschrijving keuzeproces

De Nieuwe Unie is ontstaan door de fusie van twee woningcorporaties;
‘Volkswoningen’ en ‘Onze Woongemeenschap’ in 1999. Beide partijen werkten voor
de fusie al met een selectieve groep onderhoudsaannemers. Na de fusie is er voor
gekozen de groep onderhoudsaannemers te verkleinen. Momenteel besteedt De
Nieuwe Unie onderhoud prestatiegericht uit aan 12 onderhoudsbedrijven, daarnaast
zijn er nog een aantal partijen aan wie De Nieuwe Unie onderhoud capaciteitsgericht
uitbesteed. Er wordt ook naar andere spelers in de onderhoudsmarkt gekeken.
Partijen die zich goed profileren in de markt en zich vernieuwend opstellen en
onderscheiden van de rest staan op de lijst om uitgenodigd te worden bij De Nieuwe
Unie. Bronnen die hierbij gebruikt worden zijn vakbladen en beoordelingen van
collega corporaties.

> Rol geinterviewde binnen de organisatie
De geinterviewde bekleedt de functie van Hoofd Vastgoedbeheer bij De Nieuwe Unie.
Hij codrdineert de uitvoering van het cyclisch onderhoud en niet-cyclisch onderhoud.

7.1.3 Betuwse Combinatie Woongoed (BCW)

De woningcorporatie Betuwse Combinatie Woongoed bestaat vijftig jaar en beheert
en verhuurt rond de 3500 woningen in diverse prijsklassen in de stad Culemborg.
Naast het beheren van woningen is BCW ook actief op het gebied van
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projectontwikkeling. BCW is 1 april jongstleden gefuseerd met Woningcorporatie
Volkshuisvesting te Geldermalsen en heet voortaan Betuws Wonen. Betuws Wonen
beheert ongeveer 7000 woningen. Voor dit onderzoek is uitgegaan van de criteria
zoals gehanteerd bij de Betuwse Combinatie Woongoed.

> Omschrijving keuzeproces

De Stichting Betuwse Combinatie Woongoed besteedde het schilderwerk tot 2001 uit
aan kleine bedrijen met gebruikmaking van bestekken van verfleveranciers en soms
adviseurs. BCW werkte met een globale meerjarenonderhoudsplanning en —
begroting. Inventarisatiegegevens waren niet bekend. De schildersbedrijven raamden
de hoeveelheid werk. Deze werkwijze leidde tot veel onbeheersbare kosten. BCW
heeft in 2001 voor het prestatiegericht onderhoud aan de houten gevelelementen
raamovereenkomsten afgesloten met vier onderhoudsbedrijven die werken volgens
de Innovisie methode (Van Wijk Groep, Rutges, Van leperen Groep en Weijman
Groep). Op basis van raamovereenkomsten en onderhoudsscenario’s worden er
prestatie-overeenkomsten afgesloten. Er is de intentie tot samenwerking tot het
einde van de exploitatie van de complexen De onderhoudsscenario’s hebben een
looptijd van 25 jaar.

De BCW heeft nog niet zo veel jaren ervaring met de prestatiegerichte werkwijze,
waardoor de inzet van de BCW nog vrij traditioneel is. Zo voert de BCW nog toezicht
uit op het werk bij de prestatiegerichte werkwijze. Na het initieel proces voeren
opdrachtgever en opdrachtnemer gezamenlijk een opleveringskeuring uit. Er wordt
geen opleveringsrapport opgeleverd. Na de vervolgprocessen voert de opdrachtgever
een opleveringskeuring uit. Na het initieel proces vindt ook bij de prestatiegericht
werkwijze afhandeling van meer- en minderwerk plaats.

> Rol geinterviewde binnen de organisatie

De interviewde bekleedt de rol van projectleider contractonderhoud bij de Betuwse
Combinatie Wonen. Hij codrdineert de gevelonderhoudsprojecten die prestatiegericht
worden uitbesteed aan onderhoudsbedrijven.

7.2 Kwaliteitscriteria

Zoals in paragraaf 5.2 bij de operationalisatie beschreven is, werden bij de
verschillende interviews op drie niveaus vragen gesteld. Het betrof open vragen,
vragen met betrekking tot de hoofddimensies en vragen met betrekking tot de
criteria. De antwoorden worden in deze paragraaf behandeld.

7.2.1 Belangrijkste aspecten

In de interviews werd eerst een open vraag gesteld: Wat zijn de belangrijkste
aspecten bij het prestatiegericht samenwerken met een onderhoudsbedrijf? De
overeenkomsten tussen de antwoorden van de drie opdrachtgevers worden hier
besproken.

Een onderhoudsbedrijf moet meer kunnen dan alleen schilderen, is voor alle drie de
respondenten een aspect dat als eerste genoemd wordt bij deze vraag. Hiermee
bedoelen de opdrachtgevers dat de onderhoudsbedrijven een gedegen interne
organisatie hebben dat in staat is als hoofdaannemer bij een onderhoudsproject op te
treden. Het onderhoudsbedrijf moet ‘totaalonderhoud’ kunnen leveren, waarbij het
niet noodzakelijk is dat de bedrijven alle werkzaamheden met eigen personeel
uitvoeren. Het onderhoudsbedrijf moet in staat zijn om andere partijen aan te sturen.
Bij de vraag om welke diensten het gaat bij totaalonderhoud, werden activiteiten
genoemd zoals schilderwerkzaamheden, bouwkundige werkzaamheden zoals
kozijnreparatie, kozijn (deel)vervanging, herstellen van betonschades, maar ook het
uitvoeren van inspecties, het opstellen van onderhoudsscenario’s en het uitvoeren
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van prestatiemetingen (monitoren onderhoud). Deze kwaliteitseis kan worden
geplaatst onder het kopje assortimentsflexibiliteit binnen de groep ‘technische
kwaliteit of kwaliteit van het resultaat’.

Een ander aspect dat door de opdrachtgevers wordt genoemd is dat het
onderhoudsbedrijf in staat is de cotrdinatie van het project op zich te nemen, de
verschillende disciplines aan kan sturen en zich op te stellen als woordvoerder naar
de opdrachtgever toe, maar ook naar de bewoners en gebruikers van het vastgoed.
Communicatie en het nakomen van afspraken zijn aspecten die van groot belang
zijn, zowel naar de opdrachtgever toe als naar de bewoners en gebruikers. Het
kwaliteitsaspect hier genoemd kan onder de kop ‘expertise’ van de groep ‘functionele
kwaliteit van de interactie’ worden geplaatst.

Een ander belangrijk aspect dat door de opdrachtgevers wordt genoemd is dat het
onderhoudsbedrijf professionaliteit moet uitstralen. Van pand tot auto en van
directeur tot het manusje van alles, zo geeft een van de geinterviewden aan. Het
onderhoudsbedrijf is op het moment dat er aan een complex
onderhoudswerkzaamheden worden uitgevoerd het visitekaartje van de
woningcorporatie. Zij verwachten van een onderhoudsbedrijf dat het een nette en
verzorgde uitstraling heeft, wat terug moet komen in de uitstraling van de werkplek
(het materieel, keten, auto’s en gereedschap), maar bijvoorbeeld ook in de wijze
waarop de vaklieden zijn gekleed en de wijze waarop zij zich presenteren op de
werkplek. De opdrachtgevers geven hierbij aan dat de werkplek van het
onderhoudsbedrijf tegelijkertijd de leefomngeving is van de klanten van de
woningcorporatie. De kwaliteitseis die hier is beschreven kan geplaatst worden in de
groep ‘omgevingskwaliteit’.

Verder is ook vakmanschap een aspect dat zwaar telt, hoewel alle opdrachtgevers
aangeven dat men ervan uitgaat dat onderhoudsbedrijven dit aspect beheersen.
Techniek is maar een klein onderdeel van datgene dat het onderhoudsbedrijf in huis
moet hebben. Het wordt niet direct als belangrijkste aspect genoemd, omdat de
respondenten ervan uit gaan dat het onderhoudsbedrijf van tegenwoordig de
techniek beheerst. Dit is een kwaliteitseis die in de groep ‘technische kwaliteit of
kwaliteit van het resultaat’ ondergebracht kan worden.

Alle opdrachtgevers geven aan dat zij het belangrijk vinden dat het bedrijf
klantgericht werk, of zelfs klant gestuurd, zoals een van de opdrachtgevers aangeeft.
Aspecten die hierbij genoemd worden zijn flexibel omgaan met bewonerseisen, het in
staat zijn bewoners en gebruikers van een complex te informeren en voor te lichten.
De bewoner / gebruiker, de klant van de woningcorporatie, speelt een centrale rol.
Deze kwaliteitseis kan eveneens worden geplaatst in de groep ‘technische kwaliteit of
kwaliteit van het resultaat’, en wel onder het kopje dienstflexibiliteit.

Uit deze eerste vraag zijn vijf kwaliteitseisen naar voren gekomen die de
opdrachtgevers belangrijk vinden bij het prestatiegericht samenwerken met een
onderhoudsbedrijf. Dit zijn eisen die getypeerd kunnen worden als hoofdredenen
voor de opdrachtgevers om voor een onderhoudsbedrijf te kiezen. Bij elke eis is
aangegeven bij welke hoofddimensies of kwaliteitscriteria deze eisen in het
conceptuele model passen. Deze kwaliteitscriteria zijn:

Totaalaanbieder van onderhoud (assortimentsflexibiliteit)

Aanspreekpunt en codrdinator van het project (expertise)

Professionele uitstraling (omgevingskwaliteit)

Vakmanschap (technische kwaliteit)

Klantgericht werken (dienstflexibiliteit)
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7.2.2 Uitkomsten vragen hoofddimensies

Nadat de aspecten voor het prestatiegericht samenwerken met een
onderhoudsbedrijf waren behandeld, kwamen vragen over de hoofddimensies aan
bod. De belangrijkste resultaten zijn hieronder uiteengezet.

> Functionele kwaliteit van de interactie

Bij de vraag over de interactiekwaliteit tussen medewerkers van de woningcorporatie
en medewerkers van het onderhoudsbedrijf werden voornamelijk aspecten genoemd
die betrekking hebben op ‘houding’ en ‘gedrag’. Bij de vraag op welke wijze
medewerkers van onderhoudsbedrijven zich moeten gedragen, spraken de
opdrachtgevers allen over het belang van de juiste houding en het juiste gedrag op
de werkplek. Zij benaderden allen de vraag vanuit het oogpunt van de bewoner /
gebruiker.

> Omgevingskwaliteit

Bij de vraag over de hoofddimensie ‘omgevingskwaliteit’ werd door de respondenten
aangegeven dat de uitstraling van de werkplek hierbij heel belangrijk is.

Het aspect ambiance als onderdeel van de omgevingskwaliteit refereert naar niet-
visuele aspecten zoals bijvoorbeeld temperatuur, geur en muziek. Er zijn door de
opdrachtgevers geen antwoorden gegeven die hieraan refereren, met als
uitzondering dat zij alle drie aangeven het niet wenselijk te vinden dat er op de
werkplek luide muziek wordt gedraaid of luid geschreeuwd wordt door vaklieden.

> Technische kwaliteit of kwaliteit van het resultaat

In de antwoorden op de vraag over de technische kwaliteit kwamen verschillende
kwaliteitscriteria naar voren.

Duidelijk werd dat alle opdrachtgevers de technische kwaliteit heel belangrijk vinden,
maar eigenlijk ook heel vanzelfsprekend. Een van de geinterviewden merkte op dat
het niet voor niets onderhoudsbedrijven zijn, ‘we gaan ervan uit dat zij hun vak
verstaan’. De randvoorwaarden zijn dan de criteria die gaan tellen.

> Prijs van de dienstverlening

Bij de vraag of de prijs een rol speelt bij het prestatiegericht samenwerken met een
onderhoudsbedrijf, geven alle opdrachtgevers aan dit in eerste instantie niet
belangrijk te vinden. Onderhoudsbedrijven worden in eerste instantie niet op basis
van prijs gekozen. De aanneemsom is afhankelijk van de complexiteit van de
werkzaamheden. Alle opdrachtgevers geven aan met eenheidsprijzen te werken.
Echter, zij hanteren niet allen dezelfde methode. Zo is er een opdrachtgever die
aangeeft op basis van jaarafspraken de eenheidsprijzen contractueel vast te leggen.
Waarbij het onderhoudsbedrijf maar beperkt inspraak heeft bij het vaststellen van de
te hanteren eenheidsprijzen. Een andere opdrachtgever gaf aan op basis van
prijsvergelijk de aanbieding van het onderhoudsbedrijf te controleren en in overleg
eenheidsprijzen aan te passen. De opdrachtgevers geven allen wel aan te
onderhandelen over de prijs ofwel de aanneemsom.

7.2.3 Uitkomsten vragen over kwaliteitscriteria

Per kwaliteitscriterium worden hier de resultaten zoals deze uit de interviews naar
voren gekomen zijn weergegeven. Hierbij is, zoals reeds behandeld in paragraaf 5.2,
aangegeven wat de opdrachtgever ziet als ‘order winning’, ‘qualifying’ en ‘less
important’ criteria.

‘Order winning criteria’ zijn criteria die door de opdrachtgever worden aangemerkt als
hoofdredenen voor het aankopen van een dienst.

‘Qualifying criteria’ zijn criteria waarvoor geldt dat aan een bepaald minimum niveau
moet worden voldaan en
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‘Less important’ criteria zijn criteria die nauwelijks een rol spelen.

> Houding

Bij het bespreken van de houding kwamen hoofdzakelijk aspecten aan de orde die te
maken hebben met de manier waarop het onderhoudsbedrijf zijn diensten aanbiedt
aan de opdrachtgever. Wat de opdrachtgevers heel belangrijk vinden is dat het
onderhoudsbedrijf zich opstelt als adviseur. Dit aspect kan dan ook gezien worden als
‘order winning’ criterium. Ze verwachten het uitdragen van specifieke vakkennis en
een adviserende houding van de mensen van het onderhoudsbedrijf, op basis
waarvan zij zelf een beslissing kunnen nemen. Hierbij kan het bijvoorbeeld gaan om
een onderhoudsvoorstel voor een complex, maar ook om de toepassing van een
bepaald materiaal of product of om de duur van een onderhoudsinterval.

> Gedrag

De opdrachtgevers gaven allen aan het gedrag in de interactie met de
opdrachtgever, maar zeker ook met de bewoners / gebruiker zeer belangrijk te
vinden, dit aspect kan dan ook gezien worden als ‘order winning’ criterium. Twee van
de drie opdrachtgevers gaven aan met een gedragscode te hebben gewerkt of nog
steeds hiermee te werken. In de gedragscode staat het beleid van de
woningcorporatie geformuleerd op dit gebied. Voorbeelden die door de respondenten
werden gegeven hadden te maken met wat wel en niet toelaatbaar is op de
werkplek. De regels zijn opgesteld ter bescherming van de bewoners / gebruikers.
Een van de opdrachtgevers gaf hierbij aan dat het werken met een gedragscode in
de praktijk niet de juiste oplossing bleek te zijn, om er voor te zorgen dat de mensen
op de werkplek zich op de gewenste manier gedragen. Het moet deel uitmaken van
de bedrijfscultuur. Het gewenste gedrag moet voor de mensen van het
onderhoudsbedrijf vanzelfsprekend zijn. Het is niet de bedoeling dat wij als
politieagent gaan optreden en gaan controleren of de medewerkers van het
onderhoudsbedrijf wel de regels naleven.

Verder gaven de respondenten allen aan dat zij, naast de aspecten die voornamelijk
in het belang staan voor de bewoners / gebruikers, persoonlijk het heel belangrijk
vinden dat er een ‘klik’ is met de mensen van het onderhoudsbedrijf. Termen als
‘vertrouwen’ en ‘betrouwbaar overkomen’ werden hierbij regelmatig naar voren
gebracht. Om dit te verduidelijken werd door twee respondenten teruggekoppeld
naar de houding en het gedrag dat mensen van het onderhoudsbedrijf moeten
uitstralen. Wanneer je elkaar als partijen aanvoelt, heb je ook geen gedragscode
nodig om de afspraken hierover in vast te leggen.

Een ander aspect dat wordt genoemd door de opdrachtgevers is het nakomen van
afspraken. Zo geven de opdrachtgevers aan dat het gehele traject een
aaneenschakeling is van afspreken die je met elkaar maakt. Heel belangrijk is dat die
afspraken ook worden nagekomen.

> Expertise

De expertise is een doorslaggevend criterium voor de opdrachtgevers. Er wordt
opgemerkt dat het zeer belangrijk is dat de mensen van het onderhoudsbedrijf
kennis van zaken hebben en weten waarover ze het over hebben. Ze verwachten
vakkennis en een adviserende houding van de mensen van het onderhoudsbedrijf, op
basis waarvan zij zelf een beslissing kunnen nemen. Zo wordt er aangegeven dat er
bij prestatiegericht onderhoud niet meer met een bestek wordt gewerkt, het
ontwerpen van een onderhoudsaanpak is dus de taak van het onderhoudsbedrijf. De
respondenten vinden het belangrijk dat het onderhoudsbedrijf een sturende rol
inneemt in dit proces, duidelijk aangeeft welke stappen er genomen gaan worden, en
uiteindelijk met één of zelfs meerdere onderhoudsscenario’s en activiteitenplannen
komt als onderhoudsadvies voor een complex.
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Opmerkelijk hierbij is dat twee van de drie opdrachtgevers aangeven dat zij zelf ook
voor een deel verantwoordelijk zijn voor kwaliteit van de aanbieding die het
onderhoudsbedrijf uiteindelijk bij hen neerlegt. De respondenten geven aan dat zij
duidelijk aan moeten geven hoe lang zij een complex nog willen exploiteren en welk
kwaliteitsniveau zij hierbij willen hanteren. Is de organisatie niet in staat deze
gegevens aan te dragen dan wordt het voor het onderhoudsbedrijf ook lastig een
passend onderhoudsscenario aan te bieden.

> Uiterlijk omgeving

De opdrachtgevers gaven hierbij aan dat de uitstraling van de werkplek heel
belangrijk is. De werkplek moet er opgeruimd en verzorgt uit zien, omdat zij vinden
dat dit iets zegt over de manier waarop gewerkt wordt en de wijze waarop het
onderhoudsbedrijf een dienst verleent.

Alle opdrachtgevers vinden een professionele uitstraling van het onderhoudsbedrijf
van groot belang bij het werken met een onderhoudsbedrijf. Uniformiteit en een
verzorgde uitstraling zijn aspecten die hierbij worden genoemd. Deze aspecten
gelden voor de kleding die medewerkers van het onderhoudsbedrijf dragen, maar
ook voor het materieel en de transportmiddelen die het onderhoudsbedrijf gebruikt
op de werkplek. Verwacht wordt dat dit er allemaal verzorgt uitziet. Het gaat om het
complete plaatje, zo zegt een van de opdrachtgevers. Bewoners / gebruikers van een
complex hebben niet allemaal verstand van zaken en weten dus niet altijd wat een
onderhoudsbedrijf aan het doen is en waarom, wel zien zij met wat voor materieel zij
werken. Op basis van deze indruk creéren zij dan een bepaald beeld. Het is net als
solliciteren, wordt door een van de opdrachtgevers gezegd, dan ga je ook verzorgd
gekleed, de eerste indruk telt. Verder werd door een van de opdrachtgevers
aangegeven dat het belangrijk is dat de vaklieden verzorgd gekleed zijn en duidelijk
herkenbaar zijn als zijnde de vaklieden.

> Sociale factoren

De bewoners / gebruikers moeten zo min mogelijk last ondervinden van de
activiteiten welke door het onderhoudsbedrijf worden uitgevoerd, zo geven de
opdrachtgevers aan. Gebeurt dit toch dan vinden de respondenten dat het van groot
belang dat het onderhoudsbedrijf de bewoners / gebruikers goed informeert en dat er
duidelijke afspraken worden gemaakt. Zo geeft een van de opdrachtgevers aan dat
een corporatie een maatschappelijke onderneming is en werkt ten dienste van haar
klanten, de bewoner / gebruiker. Het onderhoudsbedrijf dat
onderhoudswerkzaamheden uitvoert aan het vastgoed van de corporatie dient in de
lijn van de corporatie te handelen en zijn houding en gedrag hierop aan te passen.
Een van de respondenten geeft hierbij aan dat het onderhoudsbedrijf de bewoners /
gebruikers het gevoel moeten geven dat er rekening met hen wordt gehouden. Een
open en klantgerichte houding is gewenst, de bewoners / gebruikers moeten het
gevoel krijgen bij de werkzaamheden betrokken te zijn en voorkomen moet worden
dat zij het gevoel krijgen te worden geintimideerd.

In een situatie waarbij de werkzaamheden overlast veroorzaken voor de bewoners /
gebruikers, is het van belang dat zij op de hoogte worden gesteld waarom een
dergelijke activiteit plaatsvindt en voor welke periode. Een van de opdrachtgevers
verduidelijkt dit met een voorbeeld over het plaatsen van steigerwerk tegen de gevel
van een wooncomplex. Wanneer er onderhoudswerkzaamheden aan de gevel
uitgevoerd worden, is het over het algemeen noodzakelijk een steiger te plaatsen. De
steiger is voorzien van netten die het uitzicht belemmeren van bewoners. Van belang
is het dat de bewoners geinformeerd worden over de duur van een dergelijke
situatie. Gebeurt dit niet, dan komen hier onherroepelijk klachten over, zo wordt
aangegeven.
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> Snelheid

Voor alle opdrachtgevers geldt dat snelheid niet van belang is bij het werken met een
onderhoudsbedrijf. Aansluitend hierop geven alle opdrachtgevers aan het
belangrijker te vinden dat een onderhoudsbedrijf volgens planning werkt en zich
houdt aan de afspraken die zijn gemaakt. Een van de opdrachtgevers geeft aan
snelheid in het voortraject, scenario ontwikkeling en werkvoorbereiding, wel
belangrijk te vinden. Echter, tijdens de uitvoering van de werkzaamheden geeft de
opdrachtgever aan snelheid niet belangrijk te vinden. Het moet goed gebeuren en
niet snel, echter wel met de kanttekening dat de werkzaamheden volgens planning
worden uitgevoerd.

> Leverbetrouwbaarheid

De opdrachtgevers geven allen aan het heel belangrijk te vinden dat het resultaat
voldoet aan de vooraf afgesproken prestatie-eisen. Een van de opdrachtgevers maakt
hierbij de opmerking dat indien er afwijkingen worden geconstateerd het heel
belangrijk te vinden dat er een adequate oplossing voor het probleem wordt
gevonden en dat het onderhoudsbedrijf niet het probleem verlegt naar de
opdrachtgever. Ook wordt hier weer benadrukt dat het nakomen van afspraken zeer
belangrijk is, zeker als het gaat om de oplevering van de werkzaamheden. Zo wordt
door een van de opdrachtgevers aangegeven dat afwijkingen voor kunnen komen bij
de oplevering, maar dan is de tijd waarbinnen de gebreken opgelost worden de mate
van kwaliteit van dit aspect. Hij vindt het ook belangrijk dat de geconstateerde
gebreken dan ook allemaal hersteld worden volgens afspraak. Het moet niet zo zijn
dat bij een herkeuring dezelfde gebreken zich weer voordoen. Ook vanuit de klant
kunnen we niet maken dat bijvoorbeeld de schilder drie keer hetzelfde kozijn staat
te schilderen, omdat zich nog steeds gebreken voordoen. Dit komt onprofessioneel
over en is niet goed voor het imago van de woningcorporatie en die van het
onderhoudsbedrijf.

> Dienstflexibiliteit

Op de vraag wat de opdrachtgevers verstaan onder vernieuwende dienstverlening en
het belang hiervan geven alle respondenten aan dat zij het aspect ‘vernieuwend zijn’
heel belangrijk vinden bij het werken met een onderhoudsbedrijf.
Onderhoudsbedrijven kunnen zich op dit aspect onderscheiden van hun collega’s.
Twee van drie opdrachtgevers geven aan dat zij de onderhoudsbranche in het
algemeen niet vernieuwend genoeg vinden. De verwachtingen liggen hoger. Op de
vraag om enkele voorbeelden te noemen van gebieden waarvan zij meer vernieuwing
verwachten, worden aspecten genoemd zoals vernieuwende oplossingen voor het
kunnen doorwerken in de winter, maar ook nieuwe oplossingen voor steigerwerk en
klimvoorzieningen, met name omdat dit een zeer grote kostenpost vormt op de
begroting. Nieuwe goedkopere oplossingen zijn hier gewenst.

> Volumeflexibiliteit

Op de vraag of de opdrachtgevers het belangrijk vinden dat een onderhoudsbedrijf
zowel grote als kleine onderhoudsprojecten aan moet kunnen, geven alle
opdrachtgevers aan dit aspect niet belangrijk te vinden. De opdrachtgevers geven
aan dat zij voor iedere onderhoudsopgave kijken welke partijen geschikt zijn om het
werk aan uit te besteden. Hierbij wordt door twee van drie opdrachtgevers
aangegeven dat zij eveneens onderscheid maken in opdrachten die zij
prestatiegericht uitbesteden en werkzaamheden die zij capaciteitsgericht uitbesteden,
omdat het hier om twee verschillende typen bedrijven gaat voor wat betreft de wijze
waarop zij de interne organisatie voeren en vaak ook het type mensen.
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> Kosten

Alle opdrachtgevers geven aan dat de kosten als keuzeaspect wel meespeelt maar
niet doorslaggevend is, omdat zij in overleg met de onderhoudsbedrijven de te
hanteren eenheidsprijzen vaststellen. Twee van de drie opdrachtgevers geven aan
eveneens de staartkosten in overleg vast te stellen. In het kader van de kosten
geven de opdrachtgevers wel aan het heel belangrijk te vinden dat het
onderhoudsbedrijf een kostenbewust onderhoudsscenario aanbiedt. Er wordt
aangegeven dat niet de laagste aanneemsom of stichtingskosten leidend zijn, maar
de laagste kosten bezien over een onderhoudsscenario of onderhoudscyclus ofwel de
exploitatiekosten. Hieruit kan dan opgemaakt worden dat de kosten ‘order winning’
keuzecriterium kunnen worden beschouwd.

> Levertijdflexibiliteit

Alle opdrachtgevers geven aan het belangrijk, of eigenlijk ‘prettig’, te vinden dat een
onderhoudsbedrijf snel kan schakelen. Een onderhoudsbedrijf moet in staat zijn
wijzigingen snel door te kunnen voeren en zijn werkprocessen hierop aan te passen.
Hierbij wordt opgemerkt dat dit criterium geen grote rol speelt bij de keuze voor een
onderhoudsbedrijf, omdat er over het algemeen altijd meerdere partijen bij een
onderhoudsproject en dat het snel kunnen schakelen dan ook afhankelijk is van al
deze partijen. Daarnaast wordt in dit kader eveneens aangegeven dat wanneer er
veranderingen doorgevoerd moeten worden gedurende het proces, dit het resultaat
is van een fout die eerder in het proces is ontstaan. Alle partijen zijn hier dan debet
aan. De opdrachtgevers vinden het belangrijker dat de werkzaamheden volgens de
planning worden uitgevoerd en dat hierin geen vertragingen ontstaan.

> Assortimentsflexibiliteit

Op de vraag hoe belangrijk de opdrachtgevers het vinden dat een onderhoudsbedrijf
een breed pakket aan diensten kan aanbieden, geven alle opdrachtgevers aan dat dit
steeds belangrijker wordt. De tendens is dat steeds meer activiteiten geclusterd
worden. Twee van de drie opdrachtgevers geven aan dat zij naar een situatie toe
willen waarbij een partij verantwoordelijk is voor het onderhoud van een complex.
Momenteel gaat het nog voornamelijk om gevelonderhoud, maar in de toekomst zien
zij dat al het onderhoud bij een partij wordt neergelegd. Zij geven aan dat er op deze
manier één aanspreekpunt is, wat enerzijds de communicatie vergemakkelijkt en
anderzijds bij problemen voorkomt dat partijen de ‘zwarte piet’ naar elkaar toe gaan
schuiven met als gevolg dat de opdrachtgever met de problemen opgescheept zit. Er
wordt door twee van de drie opdrachtgevers opgemerkt dat zij het wel belangrijk
vinden dat het onderhoudsbedrijf zelf vakkennis in huis houdt. Het is niet de
bedoeling dat het onderhoudsbedrijf op zijn beurt alle aspecten van het onderhoud
vervolgens gaat inhuren bij derden. Zij vinden het belangrijk dat het
onderhoudsbedrijf zelf voor het grootste deel de kennis en expertise in huis houdt,
anders vervreemden zij op den duur van hun werk en worden zij een overbodige
schakel in het proces.

> Tastbaarheden

Twee opdrachtgevers gaven aan dat zij bij de keuze voor een onderhoudsbedrijf het
belangrijk vinden wat voor portfolio het onderhoudsbedrijf heeft. Hierbij geven de
opdrachtgevers aan dat zij ook op de beoordeling van collega woningcorporaties
afgaan bij dit selectieproces. Zaken die hierbij een rol spelen zijn de technische
kwaliteit van reeds uitgevoerd werk, maar zeker net zo belangrijk is de wijze waarop
zij het werk aanbieden, een adviserende rol is hierbij belangrijk. De derde
opdrachtgever gaf aan dat er met een vaste ploeg onderhoudsbedrijven wordt
samengewerkt. Zodoende wordt er niet naar andere partijen gekeken, wat ook direct
de reden is waarom dit kwaliteitsaspect voor hen niet van toepassing is. Een
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kanttekening die hierbij gemaakt kan worden is dat de onderhoudsbedrijven
onderling wel worden vergeleken en worden beoordeeld.

7.3 Conclusies

De kwaliteitscriteria geven een beeld van het relatieve belang dat woningcorporaties
hechten aan de kwaliteitsaspecten bij het prestatiegericht samenwerken met een
onderhoudsbedrijf. Dit heeft uiteindelijk geresulteerd in een model. Met het model
(figuur 7.1) is een eerste stap gezet voor het schematisch weergeven van de
kwaliteitscriteria die voor woningcorporaties van belang zijn, de zogenoemde ‘order
winning’ en ‘qualifying’ factoren, bij het prestatiegericht samenwerken met een
onderhoudsbedrijf. Het model is doorontwikkeld op basis van het model van Brady &
Cronin (2001). Bij de uitleg van hun model hebben zij dan ook aangegeven dat het
model is gebaseerd op dienstverlenende organisaties in het algemeen en dat het
model dient te worden aangepast op specifieke dienstverlenende branche zoals in dit
geval de vastgoed onderhoudsbranche.
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Bij de vraag over de hoofddimensie ‘omgevingskwaliteit’ werd door de
opdrachtgevers aangegeven dat de uitstraling van de werkplek heel belangrijk is. Een
professionele uitstraling van het onderhoudsbedrijf is hierbij van groot belang,
waarbij uniformiteit en een verzorgde uitstraling aspecten zijn die hierbij worden
geassocieerd.

Verder vinden de opdrachtgevers het zeer belangrijk dat het onderhoudsbedrijf zich
op een sociale, klantgerichte wijze opstelt naar de bewoners / gebruikers. Het
onderhoudsbedrijf dient ervoor te zorgen dat de bewoners / gebruikers zo min
mogelijk last ondervinden van de activiteiten die worden uitgevoerd. Gebeurt dit toch
dan vinden de opdrachtgevers dat het van groot belang dat het onderhoudsbedrijf de
bewoners / gebruikers goed informeren en dat er duidelijke afspraken worden
gemaakt.

Voor wat betreft de functionele kwaliteit of interactiekwaliteit tussen medewerkers
van de woningcorporatie en medewerkers van het onderhoudsbedrijf werden
voornamelijk aspecten genoemd die betrekking hebben op ‘houding’ en ‘gedrag’. Het
belang van de juiste houding en het juiste gedrag op de werkplek kwam hierbij
duidelijk naar voren. De opdrachtgevers gaven allen aan het gedrag in de interactie
met de opdrachtgever, maar zeker ook met de bewoners / gebruiker zeer belangrijk
te vinden, dit aspect kan dan ook gezien worden als ‘order winning’ criterium.

Bij het bespreken van de houding die het onderhoudsbedrijf zou moeten aannemen,
is naar voren gekomen dat alle opdrachtgevers het erg belangrijk vinden dat het
onderhoudsbedrijf zich opstelt als adviseur. Dit aspect kan ook gezien worden als
‘order winning’ criterium.

Verder gaven de opdrachtgevers aan dat zij het persoonlijk heel belangrijk vinden
dat er een ‘klik’ is met de mensen van het onderhoudsbedrijf. Termen als
‘vertrouwen’ en ‘betrouwbaar overkomen’ kwamen hierbij naar voren.

Ook expertise is een doorslaggevend criterium. Ze verwachten vakkennis en een
adviserende houding van de mensen van het onderhoudsbedrijf, op basis waarvan zij
zelf een beslissing kunnen nemen. Opmerkelijk hierbij is dat twee van de drie
opdrachtgevers aangeven dat zij zelf ook voor een deel verantwoordelijk zijn voor
kwaliteit van de aanbieding die het onderhoudsbedrijf uiteindelijk bij hen neerlegt.

In de antwoorden op de vraag over de technische kwaliteit kwamen verschillende
kwaliteitscriteria naar voren.

Snel werken is niet van belang bij het prestatiegericht samenwerken met een
onderhoudsbedrijf. Belangrijker vinden de opdrachtgevers het dat een
onderhoudsbedrijf volgens planning werkt en zich houdt aan de afspraken die zijn
gemaakt.

Op de vraag of een onderhoudsbedrijf in omvang zowel grote als kleine projecten
aankan, wordt aangegeven dat dit niet meespeelt als keuzecriterium. Voor iedere
onderhoudsopgave wordt gekeken welke partijen geschikt zijn om het werk aan uit te
besteden.

Wel van groot belang is dat het uiteindelijk resultaat voldoet aan de vooraf
afgesproken prestatie-eisen. Zijn er toch onvolkomenheden of afwijkingen dan is het
van belang dat er een adequate oplossing voor het probleem wordt gevonden en dat
het onderhoudsbedrijf niet het probleem verlegt naar de opdrachtgever.

Het aspect ‘vernieuwend zijn’ vinden de woningcorporaties zeker belangrijk bij het
werken met een onderhoudsbedrijf, omdat onderhoudsbedrijven zich op basis van dit
aspect kunnen onderscheiden van hun collega’s. Hierbij wordt opgemerkt dat de
woningcorporaties de onderhoudsbranche in het algemeen niet vernieuwend genoeg
vinden. De verwachtingen liggen hoger.

Kosten spelen als keuzeaspect een grote rol, heel belangrijk is dat een
onderhoudsbedrijf een kostenbewust onderhoudsscenario aanbiedt. Niet de laagste
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aanneemsom of stichtingskosten zijn hierbij leidend, maar de laagste kosten bezien
over een onderhoudsscenario of onderhoudscyclus ofwel de exploitatiekosten.

Voor wat betreft het criterium dienstflexibiliteit, geven alle opdrachtgevers aan het
‘prettig’ te vinden dat een onderhoudsbedrijf snel kan schakelen, in staat is
wijzigingen snel door te kunnen voeren en zijn werkprocessen hierop aan te passen.
Dit criterium speelt echter geen grote rol bij het prestatiegericht samenwerken met
een onderhoudsbedrijf.

Het aanbieden van een breed pakket aan diensten wordt steeds belangrijker. De
tendens is dat steeds meer activiteiten geclusterd worden. Twee van de drie
woningcorporaties willen naar een situatie waarbij één partij verantwoordelijk is voor
al het onderhoud aan een complex.

Tot slot werd door de opdrachtgevers aangegeven dat zij bij de keuze voor een
onderhoudsbedrijf het belangrijk vinden wat voor portfolio het onderhoudsbedrijf
heeft. De beoordeling van collega woningcorporaties speelt bij dit selectieproces een
rol, maar ook de technische kwaliteit van reeds uitgevoerd werk en de wijze waarop
een onderhoudsbedrijf het werk aanbied. Een adviserende rol is hierbij zeer
belangrijk.

In dit hoofdstuk zijn de belangrijkste bevindingen uit de interviews met
woningcorporaties uiteengezet. Hiermee is een antwoord gegeven op de
onderzoeksvraag “Welke kwaliteitscriteria hanteren woningcorporaties bij het
prestatiegericht samenwerken met een onderhoudsbedrijf?”
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Conclusies en aanbevelingen

In dit hoofdstuk wordt de centrale vraagstelling van het onderzoek beantwoord: In
hoeverre leidt prestatiegericht onderhouden van vastgoed tot innovaties bij
onderhoudsbedrijven gericht op het waarborgen van de kwaliteit van de
dienstverlening? Aan de hand van de resultaten van het onderzoek worden
aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek

8.1 Conclusies

Het onderhoudsbedrijf is voor dit onderzoek beschouwd als professionele
dienstverlenende organisatie. Het onderzoek heeft zich dan ook gericht op de
innovatieve output van onderhoudsbedrijven gericht op het waarborgen van de
kwaliteit van de dienstverlening. Om de innovatieve output te meten zijn de
innovaties gecategoriseerd aan de hand van het model van Den Hertog (2000). Met
dit model zijn vier typen innovaties onderscheiden, namelijk nieuwe
dienstenconcepten, nieuwe klanteninterface, nieuw leveringssysteem, nieuwe
technologische opties en is de relatie gelegd met de competenties, kennis, kunde,
vaardigheden en ervaring, die vereist zijn om die innovaties succesvol toe te passen.
Naast het vaststellen van de meetmethode voor het meten van de innovatieve
output, is ook vastgesteld wat voor innovaties gemeten zouden gaan worden. De
kwaliteit van de dienstverlening van een onderhoudsbedrijf aan zijn opdrachtgever
wordt bepaald door de mate waarin de geleverde dienst voldoet aan de wensen en
verwachtingen van de opdrachtgever. De kwaliteit wordt dus bepaald door de
opdrachtgever. Verloopt alles goed dan komt het gerealiseerde resultaat overeen met
datgene dat werd verwacht door de opdrachtgever en is de kwaliteit gewaarborgd. Is
hiertussen een verschil dan wordt dit verschil een “gap” genoemd. Om de kwaliteit
van de dienstverlening te waarborgen, te verbeteren of te herstellen, is het
belangrijk te weten waar de “gaps” liggen tussen de verwachtingen van de
opdrachtgever enerzijds en het onderhoudsbedrijf anderzijds. Het SERVQUAL model
van Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985) biedt een theoretisch kader hiervoor.
Om de door de opdrachtgever waargenomen kwaliteit van een dienst te kunnen
meten is het model van Brady & Cronin (2001) toegepast. Het model geeft weer aan
de hand van welke criteria opdrachtgevers de kwaliteit van diensten beoordelen. De
kwaliteitscriteria geven een beeld van het relatieve belang dat woningcorporaties
hechten aan de kwaliteitsaspecten bij het prestatiegericht samenwerken met een
onderhoudsbedrijf.

Het onderzoek bestond uit twee deelonderzoeken. Enerzijds is er onderzocht tot
welke innovaties prestatiegericht onderhouden van vastgoed heeft geleid bij
onderhoudsbedrijven en anderzijds is onderzocht welke kwaliteitscriteria
opdrachtgevers hanteren bij het beoordelen van de diensten geleverd door het
vastgoed onderhoudsbedrijf.

Het prestatiegericht onderhouden van vastgoed heeft geleid tot innovaties bij het
onderhoudsbedrijf. Het onderhoudsbedrijf, dat prestatiegericht vastgoed onderhoud,
stelt zich op als professionele dienstverlener dat de onderhoudsactiviteiten afstemt
op de doelstellingen en de strategie van de opdrachtgever en waarbij het rekening
houdt met de functie en het gebruik van het gebouw. Doordat er maatwerk wordt
verlangd, ligt de nadruk sterk op de interactie met de opdrachtgever. De
verwachtingen en de aard van de problematiek van de opdrachtgever moeten helder
zijn om te voldoen aan de specifieke eisen van de opdrachtgever en te komen tot een
passende oplossing. Dit betekent dat behalve de expertise van het onderhoudsbedrijf
ook de interactie tussen het onderhoudsbedrijf en de opdrachtgever van belang is.
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Het onderhoudsbedrijf heeft hiervoor nieuwe, verbeterde of meer concurrerende
producten, processen, diensten en organisatievormen ontwikkeld.

Geconcludeerd kan worden dat het prestatiegericht onderhouden van vastgoed heeft
geleid tot innovaties ten behoeve van het waarborgen van de kwaliteit als het gaat
om:

Het afstemmen van de verwachtingen van de opdrachtgever en de interpretatie van
deze verwachtingen door het onderhoudsbedrijf.

Het op basis van de interpretatie van deze verwachtingen specificeren en opstellen
van een onderhoudsscenario en aanbieding.

Het realiseren van het resultaat, zoals overeengekomen bij de opdrachtverlening en
vastgelegd in de aanbieding.

Het afstemmen van het uiteindelijk resultaat op de vooraf vastgestelde prestatie-
eisen.

De eerste stap in het vertalen van een beheerstrategie van een gebouw of complex
naar een vraagspecificatie is het bepalen van het gewenste kwaliteitsniveau van het
gebouw of complex en het vaststellen van voorwaarden die gesteld worden aan het
onderhoud en aan het onderhoudsproces. Het onderhoudsbedrijf vertaalt deze
gegevens vervolgens in prestatie-eisen en in een later stadium in technische
oplossingen. Dit biedt het onderhoudsbedrijf de kans op een zo optimaal mogelijke
wijze te voldoen aan het gewenste kwaliteitsniveau van de opdrachtgever.

In de praktijk heeft dit voor het onderhoudsbedrijf geleid tot een andere wijze van
benaderen van de opdrachtgever. Het onderhoudsbedrijf is meer pro-actief gaan
handelen, heeft een adviserende rol aangenomen richting de opdrachtgever en is het
onderhoudsvraagstuk meer gaan benaderen vanuit de strategie en exploitatie van
het vastgoed en minder vanuit de techniek. Verder heeft dit consequenties voor de
dienstverlening met zich meegebracht. Het onderhoudsbedrijf is nieuwe diensten
gaan aanbieden om de verwachting en het uiteindelijke resultaat dichter naar elkaar
toe te brengen. Dit heeft geleid tot het aanbieden van nieuwe diensten, zoals het
beoordelen van de huidige onderhoudssituatie, een opstellen van een globale
kostenraming ten behoeve van het inzichtelijk maken van de kosten die het
onderhoud met zich mee zal brengen en het opstellen van prestatie-eisen om ervoor
te zorgen dat de kwaliteit van de te onderhouden bouwdelen éénduidig meetbaar is
voor alle partijen. Voor de interne organisatie van het onderhoudsbedrijf heeft dit
geleid tot procesinnovaties. Voorbeelden zijn het vaststellen van de uitgangspunten
en strategie voor het te onderhouden complex, het vaststellen van het gewenste
kwaliteitsniveau, de functionele eisen, het vaststellen van het conditieniveau van de
individuele bouwdelen en het vertalen van het gewenste kwaliteitsniveau, de
functievervulling en de voor het complex geldende voorwaarden in prestatie-eisen.

De geformuleerde prestatie-eisen vormen het uitgangspunt voor het opstellen van
het onderhoudsscenario. Het onderhoudsscenario vormt het centrale element in de
aanbieding richting de opdrachtgever. Een onderhoudsscenario is een
onderhoudsplan over meerdere jaren. De looptijd hangt af van de wens van de
opdrachtgever en kan eventueel samenhangen met de exploitatieperiode van het
gebouw of complex. Het is hierbij van belang dat het onderhoudsbedrijf de
onderhoudsintervallen van de onderhoudsmaatregelen goed inplant. Hiervoor is
kennis nodig van levensduur van materialen, ondergronden, onderhoudsmaatregelen
en onderhoudstechnieken. Voor de organisatie van het onderhoudsbedrijf heeft dit
geleid tot het ontwikkelen van kennis, kunde en vaardigheden op het gebied van
onderhoudsmaatregelen, de juiste combinatie van materialen, ondergronden en
onderhoudstechnieken, duurzaamheid en degradatie van onderhoudssystemen,
verschillende onderhoudssystemen en het bijbehorende kostenplaatje, het
beschrijven van de toe te passen technieken, werkzaamheden en te gebruiken
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materialen, het netto contant doorrekenen van de kosten die met het onderhoud
gemoeid gaan, het afstemmen van het onderhoudsscenario op de wensen van de
opdrachtgever en het opstellen en toepassen van inspectieplannen ten behoeve van
het uitvoeren van prestatiemetingen, het opstellen en toepassen van
keuringsplannen

Als het gaat om procesinnovaties dan heeft het onderhoudsbedrijf standaard
procedures voor het opstellen van onderhoudsscenario’s ontwikkeld, zijn er nieuwe
methoden voor het calculeren van de kosten ontwikkeld, zijn er standaard
procedures ontwikkeld voor het waarborgen van de objectiviteit van de
meetresultaten en zijn er nieuwe methoden en technieken voor het inspecteren en
inventariseren van projecten ontwikkeld.

Om er voor te zorgen dat het resultaat, zoals overeengekomen bij de
opdrachtverlening en vastgelegd in de aanbieding, ook wordt gerealiseerd, is het van
belang dat het onderhoudsbedrijf het proces gedurende de uitvoering van de
onderhoudsactiviteiten controleert en zo nodig herstelt. Uit het onderzoek is naar
voren gekomen dat uitvoeringstechnisch niet veel ontwikkelingen hebben
plaatsgevonden bij het onderhoudsbedrijf, als gevolg van prestatiegericht vastgoed
onderhoud. Een van de redenen hiervoor is dat de dienstverlening, de uitvoering, ook
in het traditionele onderhoudsproces al op basis van kwaliteitssystemen zoals
bijvoorbeeld de 1SO 9000 serie in kaart gebracht was en werd gecontroleerd en
beheerst.

De onderhoudsbedrijven hebben een ontwikkelingsslag gemaakt als het gaat om een
veranderde wijze van communicatie met de opdrachtgever, omdat er gedurende de
uitvoering geen, of in ieder geval veel minder, directievoering of toezicht plaats vindt
door de opdrachtgever. Het onderhoudsbedrijf controleert zelf of de genomen
onderhoudsmaatregelen het gewenste resultaat opleveren en dat ze zijn uitgevoerd
volgens het activiteitenplan.

Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat er twee activiteiten naast de reguliere
activiteiten die door het onderhoudsbedrijf worden uitgevoerd van belang zijn voor
de waarborging van de kwaliteit gedurende deze fase van het proces, namelijk het
opstellen van een keuringsplan en communicatie met bewoners of gebruikers van het
vastgoed. Controle van uitgevoerde activiteiten vindt plaats aan de hand van de
metingen zoals opgenomen in het keuringsplan. Door middel van de communicatie
met de bewoners krijgt het onderhoudsbedrijf een indruk van de wijze waarop de
bewoners, en indirect de opdrachtgever, de geleverde dienst beoordeelt en kunnen
vroegtijdig problemen worden gesignaleerd en opgelost.

Ook na de uitvoeringsfase blijft het onderhoudsbedrijf verantwoordelijk voor het
onderhoud van het vastgoed. Voor wat betreft de technische kwaliteit zal het
onderhoudsbedrijf moeten zorgen dat gedurende het afgesproken onderhoudsinterval
de bouwdelen aan het afgesproken kwaliteitsniveau blijven voldoen. Een belangrijke
ontwikkeling die heeft plaatsgevonden is dat het onderhoudsbedrijf de
onderhoudssituatie van de onderhouden bouwdelen is gaan monitoren. Het
onderhoudsbedrijf houdt het degradatieproces van de bouwdelen in de gaten,
waardoor het mogelijk is al in een vroeg stadium eventuele afwijkingen te signaleren.
De frequentie waarop de prestatiemetingen worden uitgevoerd zijn vastgelegd in het
inspectieplan. De prestatiemetingen worden over het algemeen uitgevoerd door het
onderhoudsbedrijf, omdat het onderhoudsbedrijf ook de verantwoordelijkheid draagt
voor het eindresultaat.

Een belangrijke ontwikkeling die hieruit naar voren komt is dat het
onderhoudsbedrijf, aan de hand van de kennis die het op doet met het monitoren
van het degradatieproces van bouwdelen, in staat is lopende onderhoudsscenario’s
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Figuur 8.1: Model met

onderzoeksresultaten
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bij te sturen en toekomstige onderhoudsscenario’s te optimaliseren. Dit zal mogelijk

leiden tot een meer beheerste vorm van vastgoedonderhoud.

De innovatieve output, ten behoeve van het waarborgen van de kwaliteit van de
geleverde diensten, is voornamelijk het gevolg van het verbeteren van de processen
en de organisatie van het onderhoudsproces en niet zozeer door het ontwikkelen en

toepassen van nieuwe producten, zoals materialen of onderhoudssystemen, die in dit

onderhoudsproces kunnen worden toegepast. Er zijn uit het onderzoek slechts enkele
productinnovaties naar voren gekomen en slechts één daarvan had direct te maken
met de techniek of uitvoering.

Het tweede deel van het onderzoek, dat was gericht op de vraag hoe opdrachtgevers

de dienstverlening van onderhoudsbedrijven waarnemen en welke criteria zij

hanteren bij de beoordeling van de kwaliteit van de geleverde diensten, heeft
geresulteerd in een model. Zie figuur 8.1.

Technische kwaliteit of
kwaliteit van het
resultaat

Kwaliteitscriteria die voor
woningcorporaties een rol spelen
bij de keuze voor / het
prestatiegericht samenwerken
met een onderhoudsbedrijf

Functionele kwaliteit
/ interactie kwaliteit

Omgevings-
kwaliteit

Uiterlijke
omgeving

>

- Professionele
uitstraling

- Verzorgde /
nette
werkplek

- Uniformiteit
uitstraling

- Vaklieden
herkenbaar

Sociale
factoren

>

door markt /
collega woning-
corporaties

Lever - Resultaat Houding - Opstellen als
Betrouw- H»| Vvolgens | adviseur
baarheid vastgestelde - Visie tonen

prestatie-eisen - Pro-actief
- Volgens handelen
planning
werken
Dienst- - Vernieuwende Gedrag - Klantgericht
flexibiliteit | werkmethoden - Betrouwbaar
- Vernieuwende - Informeren
klim- / steiger opdracht-
methoden gever
- Informeren
bewoners /
gebruiker
- Lage
Kosten | exgloitatie—
kosten -
Expertise NE Ef:dk;;c_‘lg
Assortiments- kennis
flexibiliteit [P - Ver-
nieuwende
oplossingen
- Coordinator
project
Tastbaarheden ||~ Gerealiseerde
projecten
- Beoordeling

- Klantgericht

- Rekening
houden met
bewoner /
gebruiker

- Klanten
informeren

96



Prestatiegericht samenwerken bij onderhoud: Stimulans voor innovaties in het onderhoudsbedrijf?

Met het model is een eerste stap gezet voor het schematisch weergeven van de
kwaliteitscriteria die voor woningcorporaties, als opdrachtgever, van belang zijn bij
het prestatiegericht samenwerken met een onderhoudsbedrijf.

Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat voor wat betreft de technische kwaliteit
vijf verschillende kwaliteitscriteria van belang zijn bij prestatiegericht
vastgoedonderhoud. De woningcorporaties vinden het van groot belang dat het
uiteindelijk resultaat voldoet aan de vooraf afgesproken prestatie-eisen. Zijn er toch
onvolkomenheden of afwijkingen dan is het van belang dat het onderhoudsbedrijf
met een adequate oplossing voor het probleem komt en dat het onderhoudsbedrijf
niet het probleem verlegt naar de opdrachtgever. Het aspect ‘vernieuwend zijn’
vinden de woningcorporaties van belang bij het werken met een onderhoudsbedrijf,
omdat onderhoudsbedrijven zich op basis van dit aspect kunnen onderscheiden van
hun collega’s. Het aspect kosten speelt voor woningcorporaties ook een grote rol.
Van belang is dat een onderhoudsbedrijf een kostenbewust onderhoudsscenario
aanbiedt. Niet de laagste aanneemsom of stichtingskosten zijn hierbij leidend, maar
de laagste kosten bezien over een onderhoudsscenario of onderhoudscyclus ofwel de
exploitatiekosten. Het aanbieden van een breed pakket aan diensten wordt steeds
belangrijker. De tendens is dat steeds meer activiteiten geclusterd worden. De
woningcorporaties willen naar een situatie waarbij één partij verantwoordelijk is voor
al het onderhoud aan een complex. Tot slot werd door de opdrachtgevers
aangegeven dat zij bij het prestatiegericht samenwerken met een onderhoudsbedrijf
het belangrijk vinden wat voor portfolio het onderhoudsbedrijf heeft. De beoordeling
van collega woningcorporaties speelt bij dit selectieproces een rol, maar ook de
technische kwaliteit van reeds uitgevoerd werk en de wijze waarop een
onderhoudsbedrijf het werk aanbiedt. Een adviserende rol is hierbij zeer belangrijk.
Voor wat betreft de functionele kwaliteit of interactiekwaliteit tussen medewerkers
van de woningcorporatie en medewerkers van het onderhoudsbedrijf, komt het
belang van de juiste houding en het juiste gedrag op de werkplek duidelijk naar
voren. De opdrachtgevers gaven allen aan het gedrag in de interactie met de
opdrachtgever, maar zeker ook met de bewoners / gebruiker zeer belangrijk te
vinden.

Bij het bespreken van de houding die het onderhoudsbedrijf zou moeten aannemen,
is naar voren gekomen dat alle opdrachtgevers het erg belangrijk vinden dat het
onderhoudsbedrijf zich opstelt als adviseur. Verder gaven de opdrachtgevers aan dat
zij het persoonlijk heel belangrijk vinden dat er een ‘klik’ is met de mensen van het
onderhoudsbedrijf. Termen als ‘vertrouwen’ en ‘betrouwbaar overkomen’ kwamen
hierbij naar voren. Ook expertise is een doorslaggevend criterium. Ze verwachten
vakkennis en een adviserende houding van de mensen van het onderhoudsbedrijf, op
basis waarvan zij zelf een beslissing kunnen nemen. Opmerkelijk hierbij is dat twee
van de drie opdrachtgevers aangeven dat zij zelf ook voor een deel verantwoordelijk
zijn voor kwaliteit van de aanbieding die het onderhoudsbedrijf uiteindelijk bij hen
neerlegt.

Voor wat betreft het aspect ‘omgevingskwaliteit’ werd door de opdrachtgevers
aangegeven dat de uitstraling van de werkplek heel belangrijk is. Een professionele
uitstraling van het onderhoudsbedrijf is hierbij van groot belang, waarbij uniformiteit
en een verzorgde uitstraling aspecten zijn die hierbij worden geassocieerd.

Verder vinden de opdrachtgevers het zeer belangrijk dat het onderhoudsbedrijf zich
op een sociale, klantgerichte wijze opstelt naar de bewoners / gebruikers. Het
onderhoudsbedrijf dient ervoor te zorgen dat de bewoners / gebruikers zo min
mogelijk last ondervinden van de activiteiten die worden uitgevoerd. Gebeurt dit toch
dan vinden de opdrachtgevers dat het van groot belang dat het onderhoudsbedrijf de
bewoners / gebruikers goed informeren en dat er duidelijke afspraken worden
gemaakt.
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Vergelijken we de kwaliteitscriteria die opdrachtgevers hanteren bij het beoordelen
van de door het onderhoudsbedrijf geleverde diensten met de innovatieve output van
de onderhoudsbedrijven gericht op het waarborgen van de kwaliteit van de
dienstverlening, dan kan geconcludeerd worden dat de aandachtsgebieden over het
algemeen met elkaar overeen komen. Verder kan geconcludeerd worden dat de
innovatieve output, ten behoeve van het waarborgen van de kwaliteit van de
geleverde diensten, voornamelijk het gevolg is van het verbeteren van de processen
en de organisatie van het onderhoudsproces en niet zozeer door het ontwikkelen en
toepassen van nieuwe producten, zoals materialen of onderhoudssystemen, die in dit
onderhoudsproces kunnen worden toegepast. Dit wordt dan ook bevestigd door de
woningcorporaties, die aangeven dat ze de onderhoudsbranche in het algemeen niet
vernieuwend genoeg vinden. Hiermee doelen zij op de ontwikkeling van nieuwe
producten, onderhoudssystemen en werkmethoden, maar ook op innovaties gericht
op de logistiek in het onderhoudsproces.

Hiermee wordt bevestigd dat onderhoudsbedrijven opdrachtgevers steeds beter
willen bedienen en kwaliteitseisen van opdrachtgevers steeds serieuzer nemen.
Onderhoudsbedrijven, die prestatiegericht vastgoed onderhouden, zijn zich op gaan
stellen als professionele dienstverleners die de onderhoudsactiviteiten afstemmen op
de doelstellingen en de strategie van de opdrachtgever en waarbij rekening wordt
gehouden met de functie en het gebruik van het gebouw. De dienstverlening is dan
ook gericht op het resultaat en niet meer op het leveren van capaciteit. Tot slot kan
dan ook geconcludeerd worden dat prestatiegericht vastgoedonderhoud leidt tot een
meer beheerste onderhoudssituatie.

8.2 Aanbevelingen

Aan de hand van dit onderzoek kunnen aanbevelingen gedaan worden voor
vervolgonderzoek.

Naar aanleiding van het onderzoek naar de innovatieve output bij
onderhoudsbedrijven als gevolg van prestatiegericht vastgoed onderhoud, is
gebleken dat er niet of nauwelijks sprake is van technologische ontwikkelingen, ofwel
productinnovaties en innovaties als het gaat om nieuwe onderhoudssystemen. De
vraag is of er in het algemeen geen sprake is van dergelijke innovaties, zoals ook
aangegeven wordt door de opdrachtgever, of dat er wel degelijk sprake is van
ontwikkeling op dit gebied, maar dat het hier zogenoemde incrementele innovaties
betreft die daardoor niet als innovatie worden waargenomen, maar meer worden
gezien als vanzelfsprekende doorontwikkeling van bestaande producten. Dit sluit aan
op het algemene beeld dat heerst over de bouw en onderhoudsbranche. Een
ambachtelijke en weinig innovatieve branche. Onderzoek op dit gebied zou
interessant zijn, waarbij rekening wordt gehouden met de benadering van het
onderhoudsbedrijf als professionele dienstverlener, waardoor er vrijwel geen sprake
is van standaardoplossingen en daardoor de oplossing altijd maatwerk is.

Naar aanleiding van het onderzoek gericht op de vraag hoe opdrachtgevers de
dienstverlening van onderhoudsbedrijven waarnemen en welke criteria zij hanteren
bij de beoordeling van de kwaliteit van de geleverde diensten, is een aanzet gegeven
voor de ontwikkeling van een model met kwaliteitscriteria. Het model is nu
gebaseerd op de kwaliteitscriteria van drie woningcorporaties. Wellicht kan door
vervolgonderzoek het model aangescherpt worden en kan het model een beeld geven
van de kwaliteitscriteria zoals sectorbreed door woningcorporaties worden
gehanteerd bij het beoordelen van de kwaliteit van de geleverde diensten door
onderhoudsbedrijven.

98



Prestatiegericht samenwerken bij onderhoud: Stimulans voor innovaties in het onderhoudsbedrijf?

Literatuur

Boeken, rapporten en artikelen

Aa Van der, W., 2000, Organisatorische innovaties en groeistrategieén van
dienstverlenende bedrijven, Rotterdam, (EUR).

Aa, W. van der en T. Elfring, 2002, Realizing Innovation in Services, 2, 155-171,
(Scandinavian Journal of Management).

Archibugi, D. & G. Sirilli, 2001, The direct measurement of technological
innovation in business, in: Jong de, J.P.J., 2003, Innovatie in de diensten; Op zoek
naar nieuwe indicatoren, Zoetermeer, (EIM).

Baarda, D.B., M.P.M. de Goede, 2001, Basisboek methoden en technieken;
Handleiding voor het opzetten en uitvoeren van onderzoek, Groningen (Wolters-
Noordhoff).

Bernardt, Y., 2000, De innovativiteit van de Nederlandse dienstensector,
Zoetermeer, (EIM).

Berry, L., V.A. Zeithaml en A.Parasuraman, 1990, Five Imperatives for improving
Service Quality, (Sloan Management Review).

Brady, M.K., J.J. Cronin, 2001, Some New Thoughts on Conceptualizing Perceived
Service Quality; A Hierarchical Approach, (Journal of Marketing), 65, juli, p. 34-39.
Cobbenhagen, J., 1999, Managing Innovation at the Company Level, Maastricht
(Universitaire Pers).

Djellal, F. en F. Gallouj, 2001, Innovation surveys for service industries: a review,
in: Jong de, J.P.J., 2003, Innovatie in de diensten; Op zoek naar nieuwe indicatoren,
Zoetermeer, (EIM).

Easingwood, C.J., 1986, ‘New product development for service companies’, Journal
of Product Innovation Management 3(4): 264-275.

EIB, 2005, Opdrachtgevers aan het woord; Onderzoek naar het marktgedrag van
opdrachtgevers in de bouw, Amsterdam (EIB).

Emans, B., 2002, Interviewen; Theorie, techniek en training, Groningen (Wolters-
Noordhoff).

Flikkema, M.J., A.J. Cozijnsen en M. 't Hart, 2003, Innovatieklimaat, dé
katalysator van innovatie in diensten, 91, 68-82 (Holland Management Review).
Fosag, WVB, 2003, Leidraad Resultaatgericht Vastgoedonderhoud; Richtlijnen vootr
het resultaatgericht denken en handelen bij ondehroud van vastgoed,
Hoofdbedrijfschap afbouw en onderhoud.

Garvin, D.A., 1984, What does Product Quality really mean?, (Sloan Management
Review), p. 25-43.

Greve, H.R., 2003, A Behavioral Theory of R&D Expenditures and Innovations:
Evidence from Shipbuilding, 46(6), 685-702, (Acadamy of Management Journal).
Gronroos, C., 1984, A Service Quality Model and its Marketing Implications,
(European Journal of Marketing), 18, 4, p. 36-44.

Hertog Den, P., 2000, ‘Knowledge-intensive business services as co-producers of
innovation’, International Journal of Innovation Management 4(4): 491-528.
Hertog, P. den, L. Broersma en B. van Ark, 2003, On the Soft Side of Innovation;
Services Innovation and its Policy Implications, 151, 433-452, (De Economist).
Hoenderdos, T., H. Priemus, 1985, Werkplan Technisch beheer, Rotterdam, (I10OP
Bouw).

Innovisie, 1999, Innovisie; systeem voor resultaatgericht gevelonderhoud.

Jong de, J.P.J., W. Dolfsma, A. Bruins en J. Meijaard, 2002, Innovation in
service firms explored: what, how and why?, Zoetermeer, ( EIM).

Jong de, J.P.J., 2005, Mythe en werkelijkheid, gedrag van innoverende
dienstverleners in zeven sectoren, Zoetermeer, (EIM).

Kandampully, J., 2002, Innovation as the core competency of a service
organization: the role of technology, knowledge and networks, European Journal of

99



Prestatiegericht samenwerken bij onderhoud: Stimulans voor innovaties in het onderhoudsbedrijf?

Innovation Management 5(1): 18-26. In: Jong de, J.P.J., 2003, Innovatie in de
diensten; Op zoek naar nieuwe indicatoren, Zoetermeer, (EIM).

Kleinknecht, A., 2000, Indicators of Manufacturing and Service Innovation: Their
Strenghts and Weaknesses. In: J.S. Metcalfe en I. Miles (red.) Innovation Systems in
the Service Economy, Measurement and Case Study Analysis, Dordrecht, (Kluwer).
Kline, S.J., and N. Rosenberg, 1986, An overview of innovation. In: Jong de,
J.P.J., 2003, Innovatie in de diensten; Op zoek naar nieuwe indicatoren, Zoetermeer,
(EIM).

Lovelock, C., S. Vandermerwe, B. Lewis, 1999, Services Marketing, Harlow,
(Prentice Hall).

Lewendahl, B.R., 1997, Strategic Management of Professional Service Firms,
Kopenhagen, (Handelshgjsklens Forlag).

Miles, 1., 1996, Innovation in services; services in innovation, Manchester Statistical
Society. In: Jong de, J.P.J., 2003, Innovatie in de diensten; Op zoek naar nieuwe
indicatoren, Zoetermeer, (EIM).

Mills, P.K., J.H. Morris, 1986, Clients as partial employees of service organizations;
role development in client participation, 11, 4, p. 726-735, (Academy of
management Review).

Parasuraman, A., V.A. Zeithaml, L.L. Berry, 1985, A Conceptual Model of Service
Quality and Its Implications for Future Research, (Journal of Marketing), 49, herfst,
p. 41-50.

Rogers, E.M. en F.F. Shoemaker, 1971, Communication of Innovations: a Cross
Cultural Approach, New York, (The Free Press).

Schellevis, J., 2006, Onderhoudsmarkt in beweging, Economisch Instituut voor de
Bouwnijverheid (EIB), Bouw/Werk, 2006, nr. 1, februari/maart, pp. 25-28.
Schellevis, J., 1998, Onderhoud en Opdrachtgevers, Amsterdam, (Economisch
Instituut voor de Bouwnijverheid (EIB)).

Slack, N., S. Chambers, C. Harland, A. Harrison, R. Johnston, 1998, Operations
Management, Financial Times, (Prentice Hall)

Straub, A., 2001, Technisch beheer door woningcorporaties in de 21e eeuw;
professioneel, klantgericht en duurzaam, Delft, (Delft University Press).

Straub, A., G.A.M. Vijverberg, J.H. van Mossel, 2005(a), Prestatiegericht
samenwerken bij onderhoud; Basisinformatie Bouwkundig Onderhoud, Rotterdam
(SBR).

Straub, A., G.A.M. Vijverberg, J.H. van Mossel, 2005(b), Prestatiegericht
samenwerken bij onderhoud; Prestatie-eisen kozijnen, ramen, deuren en puien met
ondergronden van hout, metaal en kunststof, Rotterdam (SBR).

Straub, A., G.A.M. Vijverberg, J.H. van Mossel, 2005(c), Prestatiegericht
samenwerken bij onderhoud; De financiéle onderbouwing, Rotterdam (SBR).
Vijverberg, G.A.M., 2005, Technisch Beheer en Strategisch voorraadbeleid in de
corporatiepraktijk; Uitkomsten van een sectorbrede enquéte, Delft (Habiforum).
Rubinstein, M., 1989, Beschouwingen over kwaliteit in de professionele
dienstverlening, in: F. van den Berg e.a., Veranderen door stilstaan, Delft (Eburon).
Tether, B. & I. Miles, 2001, Surveying innovation in services — measurement and
policy interpretation issues, in: Jong de, J.P.J., 2003, Innovatie in de diensten; Op
zoek naar nieuwe indicatoren, Zoetermeer, (EIM).

Vijverberg, G.A.M., A. Straub en K.W. Korse, 2003, Prestatiegericht
samenwerken bij onderhoud; Handreiking tot betere samenwerking tussen
vastgoedbeheerders en onderhoudsbedrijven, Rotterdam (SBR).

Vroman, H., 1982, Systematische benadering van de levensloop van onroerend
goed, Doetinchem, (Misset Beheer en Onderhoud), nr. 96, december, pp. 1-10.

100



Prestatiegericht samenwerken bij onderhoud: Stimulans voor innovaties in het onderhoudsbedrijf?

Webpagina’s

www.aedes.nl; marketing pagina bezocht: november 2005
www.intron.nl pagina bezocht: maart 2006
www.sctv.nl pagina bezocht: april 2006

www.eib.nl pagina bezocht: december 2005
www.cbs.nl pagina bezocht: december 2005
www.sbr.nl pagina bezocht: december 2005
www.fosag.nl pagina bezocht: december 2005
www.schildersblad.nl pagina bezocht december 2005

Webpagina’s woningcorporaties
www.woonbron.nl/delft
www.denieuweunie.nl

www.bcw.nl

www.woonwaard.nl

Webpagina’s onderhoudsbedrijven
www.wvb.nl
www.adriehoogland.nl
www.bouwtotaalonderhoud.nl
www.breijer.nl
www.degoedeschilders.nl
www.toekomstgroep.nl
www.etrovastgoedzorg.nl
www.guisbv.nl/
www.hartmantotaalonderhoud.nl
www.heminkmeesterschilders.nl
www.hemubo.nl
www.hhoogvliet.nl
www.hvronderhoud.nl
www.kosterschilderwerken.nl
www.langhoutgroep.nl
www.lenferink.com
www.lindhout.nl
www.logchies.nl
www.maasmondgroep.nl
www.mens-zeist.nl
www.moonen-schilders.nl
www.pebe.nl

www.rendon.nl
www.rensinkschilderwerken.nl
www.rutgesonderhoud.nl
www.hoogvliet-bv.nl
www.schilderswacht.nl
www.vanwijk-groep.nl
www.verweij-building-upgraders.nl
www.vhtogroep.nl
www.weijman.nl
www.wessels-onderhoudsgroep.nl
www.willems-schilderwerken.nl
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Bijlage A Respondenten

Geinterviewde personen woningcorporaties

J. Lok, Werkvoorbereider, Woonbron Delft, 21 februari 2006.

M. Feenstra, hoofd bedrijfsbureau, Woonwaard Kennemerland, 15 maart 2006.
H. Lagerwaard, hoofd bedrijfsbureau, De Nieuwe Unie, Rotterdam, 18 juni 2006.
E. Lindeboom, Betuwse Combinatie Woongoed, Culemborg, 20 juni 2006.

Geinterviewde personen vastgoedonderhoudsbedrijven

M.W.J. Rutges, algemeen directeur, Rutges Vastgoedonderhoud, Montfoort, 6
februari 2006.

H. de Groot, commercieel / technisch directeur, SW Meesters in Totaalonderhoud,
Emmen, 28 februari 2006.

D.C. Rutges, commercieel directeur, Rutges Vastgoedonderhoud, Montfoort, 10
maart 2006.

H. van der Krogt, Smits Vastgoedzorg, Rotterdam, 19 april 2006.

Overige geinterviewde experts
K. Smallenburg, projectmanager, SBR, Rotterdam, 30 mei 2006.

Respondenten enquéte ‘Innovaties vastgoed onderhoudsbedrijven’
J. A.M. Bouw, Bouw Totaal Onderhoud, Gemert

P.A. van Pinxteren, Pébé Groep, Sprang Capelle

D.C. Rutges, Rutges Vastgoedonderhoud, Montfoort

F.S.P. Mens, Mens-Zeist, Zeist

M. van Bommel, Weijman Vastgoedonderhoud, Veenendaal

K. van Loon, Koster Schilderwerken en Totaalonderhoud, Raamsdonksveer
P.H. de Goede, De Goede / Schilders, Vlaardingen

E. Diekmeier, Breijer Schilders, Rotterdam

J. Mulder, HEMUBO, Almere

H. van der Krogt, Smits Vastgoedzorg, Rotterdam

H. de Groot, SW Meesters in Totaalonderhoud, Emmen

E.H. Janssen, Van Wijk Groep, Utrecht

M.C.A. Jongste, Maasmond Rotterdam, Rotterdam

M. Geerts, Etro Vastgoedzorg, Wormerveer
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Inhoud

In dit deelrapport van het Corpovenista-onderzoek Prestatiegerichte samenwerkings-
vormen in het technisch beheer van woningen wordt ingegaan op de vraag of prestatie-
gericht onderhouden van vastgoed voor onderhoudshedrijven leidt tot innovaties gericht
op het waarborgen van de kwaliteit van de dienstverlening. Biedt prestatiegericht vastgoed
onderhoud de prikkel voor onderhoudsbedrijven om nieuwe diensten aan te bieden aan
opdrachtgevers? Er is onderzocht tot welke innovaties prestatiegericht onderhouden van
vastgoed heeft geleid bij onderhoudsbedrijven. Daarnaast is gepeild welke kwaliteits-
criteria opdrachtgevers hanteren bij het beoordelen van de diensten geleverd door het
vastgoed onderhoudsbedrijf.

Colofon

Dit onderzoek kwam tot stand in het kader van het onderzoeksprogramma Corpovenista,
waarin wordt samengewerkt door een tiental grote woningcorporaties (De Alliantie, Haag
Wonen, de Key, Het Oosten, Stadswonen, Staedion, Vestia, Woonbron, De Woonplaats en
Ymere), Aedes (de vereniging van woningcorporaties), Onderzoeksinstituut 0TB Technische
Universiteit Delft en onderzoeksgroepen van de Universiteiten van Utrecht en Amsterdam
(zie: www.corpovenista.nl). Corpovenista maakt deel uit van het wetenschappelijk
programma binnen het Habiforum-kennisontwikkelingsprogramma "Vernieuwend
Ruimtegebruik’. Deze publicatie vindt tevens plaats in het kader van het onderzoeks-
speerpunt Sustainable Urban Areas van de Technische Universiteit Delft.

Dit rapport is digitaal verkrijgbaar via www.corpovenista.nl

Habiforum

Dit is een publicatie van Habiforum in het kader van het programma Vernieuwend
Ruimtegebruik. Habiforum is een kennisnetwerk dat ruim 2.000 experts verhindt, die samen
nieuwe vormen van duurzaam ruimtegebruik ontwikkelen én in de praktijk brengen. Het
programma omvat praktijkprojecten (proeftuinen) en wetenschappelijk onderzoek. Het
wordt uitgevoerd in nauwe samenwerking met het InnovatieNetwerk Groene Ruimte en
Agrocluster en de universiteiten van Delft, Rotterdam, Amsterdam (VU en UvA), Utrecht en
Wageningen. Door deze samenwerking ontstaat er synergie tussen wetenschap, praktijk en
beleid. Habiforum wordt gefinancierd vanuit Bsik, het kenniseconomieprogramma van de
Rijksoverheid, en uit bijdragen van publieke en private partijen. Zie ook: www.habiforum.nl
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