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Dit artikel gaat over aanbesteding van

schoonmaakdiensten. De auteur benadert

schoonmaakdienstverlening vanuit inkoopperspectief,

onder meer door gebruik te maken van één van de

weinige theoretische concepten op het gebied van

inkoop: de Kraljic inkoopportfoliomatrix. Tegen die

achtergrond wordt de gangbare praktijk van

schoonmaak (her)aanbestedingen becommentarieerd.

Het artikel besluit met een beschrijving van enkele

ontwikkelingen die van grote invloed kunnen zijn op

aanbestedingen van schoonmaalkdiensten. Een

pleidooi voor een herbezinning.

De bekende Kraljic matrix (zie figuur 1)
onderscheidt vier inkoopcategorieén, die
elk een eigen benadering vragen. Waar
hoort schoonmaakdienstverlening in
deze matrix thuis?
Schoonmaakdiensten die in stabiele,
relatief hoge frequenties worden uitge-
voerd (bijvoorbeeld het dagelijks onder-
houd van kantoren) zijn te beschouwen
als laagwaardige bulkproducten, met in-
kooptechnisch gezien veel overeenkomst
met routineproducten. Hierbij is sprake
van zogenaamde rechtstreekse herha-
lingsaankoop (zoals bij gas, water, elek-
triciteit of bij kantoorartikelen). Systems
contracting ligt hier dan ook voor de
hand. Hetzelfde geldt voor specialistische
werkzaamheden, die in stabiele frequen-
ties worden uitgevoerd. Bij een aantal
zeer gespecialiseerde schoonmaakdien-
sten zijn de uitvoeringsfrequenties onre-
gelmatig, Daar is sprake van zogenaain-
de gewijzigde herhalingsaankoop (zoals
bij de inkoop van bedrijfsauto’s of koe-
riersdiensten). Soms is de uitvoering zelfs
volstrekt onvoorspelbaar (brand- en
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roetreiniging). In bepaalde gevallen is er
bovendien sprake van een aanzienlijke
logistieke complexiteit, zoals bijvoor-
beeld bij het schoonmaakonderhoud van
grote bungalowvakantieparken. Hier past
dan ook meer een benadering als die in
het geval van de knelpuntproducten.
Slechts in een enkel geval zullen schoon-
maakdiensten van strategisch belang
zijn, zoals bijvoorbeeld bij de ontwikke-
ling van een nieuw procédé, waarbij
hvgiéne een kritieke, maar vooralsnog
onbekende factor is, of in gevallen waar-
bij schoonmaakwerkzaamheden grote
bedrijfsrisico’s met zich mee brengen.

In verreweg de meeste gevallen zullen
schoonmaakdiensten echter kunnen
worden geplaatst in de categorie van de
knelpunt- of in die van de routinepro-
ducten.

De conclusie moet dan ook zijn dat de
moderne inkoper van schoonmaakdien-
sten meer en meer een voorwaarden-
scheppende, faciliterende rol zal dienen
te spelen. In het geval van ‘bulkschoon-
maak’ in vaste frequenties past een sys-

15

OONMAAK

SC

SCHOONMAAK

temscontractingbenadering. Bij onregel-
matige en logistiek complexe werkzaam-
heden is de aandacht vooral gericht op
het garanderen van de beschikbaarheid
door de ontwikkeling van adequate logis-
tieke systeemdelen in het contract.

Het spiegelbeeld van de Kraljic matrix
beziet inkoop vanuit verkoperperspec-
tief. Zo ontstaat de matrix die is weer-
gegeven in figuur 2. De verticale as geeft
het volume van de afzet weer, terwijl op
de horizontale as het relatieve belang van
die afzet voor de leverancier wordt aan-
gegeven.

In het kernsegment is er sprake van
een grote wederzijdse afhankelijkheid.
Er zal sprake zijn van een zeer inten-
sieve sathenwerking (co-makership,
partnership). In het ‘lastpaksegment ‘
daarentegen zal de relatie over en weer
nauwelijks enige betekenis hebben. In
het prijssegment zal het lastig zijn voor
de leverancier om klantentrouw te ont-
wikkelen. Leveranciers zijn daar uitwis-
selbaar en er zal sprake zijn van een
agressieve inkoop. In het exploitatie-
segment, tenslotte, zijn er veel klanten en
weinig concurrenten. Er is sprake van een
oligopolie, of zelfs van een monopolie.
De aanbieder kan hert zich veroorloven
zijn klanten te kiezen en de prijs te dic-
teren.

Op basis van de twee bijgaande matri-
ces zijn de volgende strategieén te benoe-
men. Vanuit inkoopperspectief zullen in
het geval van de strategische producten
partnerships worden ontwikkeld met
zogenaamde best-in-class leveranciers,
op basis van langdurige samenwerking.
Hefboomproducten zullen worden bena-
derd met een brede concurrentiestelling
en nadruk op prijs, gepaard gaand met
voortdurend markt- en leverancierson-
derzoek. Bij de knelpuntproducten zal
worden gestreefd naar vermindering van
de athankelijkheid van de leverancier.
Tenslotte zal bij de routineproducten de
nadruk liggen op vermindering van ad-
ministratieve en logistieke complexiteit.

Aan verkoopkant zijn de volgende stra-
tegieén rationeel. In het kernsegment
zullen de strategische producten worden
benaderd op basis van lange termijn re-
laties door middel van account manage-
ment. Er zal sprake zijn van een actieve
samenwerking op het gebied van kwali-
teit en logistiek. In het prijssegment (hef-
boomproducten) zal de leverancier zoe-
ken naar aanvullende diensten om zijn
toegevoegde waarde te vergroten en / of
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FIGUUR 1. PORTOLIOBENADERING VANUITINKOPERSOFRTIEK (KRALJIC).
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FIGUUR 2! PORTFOLIOBENADERING VANUIT:VERKOPERSOPTIEK.
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streven naar kostenminimalisatie. In het
exploitatiesegment (knelpuntproducten)
zal de leverancier zijn prijs trachten te

maximaliseren, onder gelijktijdige inten-
sieve bewaking van de klant. In het last-

paksegment (routineproducten) zullen
oninteressante klanten worden afgestoten
en de directe verkoopinspanningen tot
een minimum worden teruggebracht.

RELATIES

Al naar gelang de omstandigheden zijn
er verschillende soorten relaties nodig,
variérend van een eenmalige transactie
tot en met een langdurig en intensief
partnership (zie figuur 3).

Hoe de relatie zal uitpakken hangt af
van de positie van het in te kopen respec-
tievelijk aan te leveren pakket, of, beter
geformuleerd, van de positie, waarin het
betreffende pakket in de perceptie van

de afnemer en in die van de aanbieder
thuis hoort, zo blijkt uit het boven-
staande. In weerwil van het veelvuldige
gebruik van de woorden partnership en
zelfs co-makership zijn de meeste rela-
ties tussen opdrachigevers en schoon-
maakbedrijven gebaseerd op codpera-
tie.

Het diagram in figuur 4 geeft in alge-
mene zin weer wat er gebeurt wanneer
er geen overeenstemming is met betrek-
king tot doelen en / of werkwijze tussen
afnemer en leverancier. Pas wanneer er
sprake is van convergentie ten aanzien
van doelen en proces (werkwijze) zal er
sprake zijn van een harmonieuze relatie.

Disharmonieén in de relaties kunnen
gemakkelijk ontstaan. Een schoonmaak-
bedrijf dat een aanbieding heeft gedaan
vanuit een partnershipbenadering,
loopt een blauwtje wanneer de afnemer
schoonmaakdienstverlening als een hef-
boomartikel beschouwrt, strikt op prijs
selecteert en regelmatig van leverancier
verandert. Datzelfde overkomt een op-
drachtgever die zichzell als parmer ziet,
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FIGUUR 3. RELATIETYROLOGIE. :

aard van de relatie

ad hoc

£

8]

2

=)
o L
= [+ o
o = allianfie
o
T
O
T
5 1
> 5 )
E -§ transactie
T &

o

permanent

parinership

codperatie

|

divergent
=
@
2
@
z verkeerd
o begrepen
vy
@
QO
o 4
a g
o %
H bits
=
T

FIGUUR 4. CRITERIA VOOR/ HARMONISCHE RELATIES. 2
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maar door het schoonmaakbedrijf als
lastpak wordt gezien. Niemand wil ver-
liefd worden op een beoogd partner
{leverancier of afnemer), om vervolgens
te moeten constateren dat die liefde niet
wordt beantwoord. Hoe frustrerend dat
is. bewijzen de talloze romans die de
wereldliteratuur rond dit thema heeft
voortgebracht,

BELANG VOOR HET PRIMAIRE
PROCES

Schoonmaakdiensten vormen een hete-
rogeen geheel. In aansluiting op de Kraljic
benadering kunnen schoonmaakdien-
sten worden ingedeeld naar gelang zij van
belang zijn voor het primaire proces van
de opdrachtgever. Dat aspect is weerge-
geven in figuur 5.

De verticale as van figuur 5 geeft aan
in hoeverre schoonmaakdienstverlening
een afbreukrisico vormt voor het pri-
maire proces van de opdrachtgever. De
horizontale as geeft weer in hoeverre
schoonmaakdiensten de kwaliteitsbele-
ving van de klant van de opdrachtgever
beinvlioeden.
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Schoonmaakdiensten kunnen van
technisch belang zijn zonder de kwali-
teitsbeleving te beinvloeden, zoals bij
schoonmaak in de voedingsmiddelen-
industrie en bij cleanroomwerkzaam-

heden. Reinheid en hygiéne zijn hier van
groot technisch belang, maar zullen de
beleving van de eindgebruiker niet bein-
vloeden (behalve in geval van calamitei-
ten met voedingsmiddelen). Bij zeer
luxueuze voorzieningen in de ‘leisure en
pleasure’-sector (tophotels en -restau-
rants) kan schoonmaak, niet alleen een
afbreukrisico voor het primaire proces
vormen, maar ook de kwaliteitsbeleving
van de eindgebruiker beinvioeden,

De onderste twee kwadranten in
figuur 5 zijn beide gevallen met een laag
(technisch) afbreukrisico voor het pri-
maire proces. In het linker kwadrant
wordt de kwaliteitsbeleving van de klant
van de opdrachtgever niet of nauwelijks
beinvloed (schoonmaak in fabriekskan-
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toren). Schoonmaak vertoont hier alle
kenmerken van een ‘dissatisfier’ In het
rechterkwadrant wordt die kwaliteitshe-
leving wel beinvloed. Voorbeelden zijn
stationsgebouwen (Schiphol) of winkel-
centra. Daar kan schoonmaak van indi-
rect commercieel belang zijn voor de
opdrachtgever, doordat het de beleving
van zijn Klant beinvloedt. Schoonmaak
zal in de verschillende kwadranten ver-
schillend worden aangestuurd.

AANBESTEDEN VAN SCHOONMAAK-

DIENSTEN

De manier waarop schoonmaakdiensten

worden aanbesteed, is in de grote op-

drachten over het algemeen zeer bewer-

kelijk.

Het betreft de volgende stappen:;

1 besluit tot heraanbesteding door de
opdrachtgever,

2 behoeftespecificatie,

3 formulering van aanbod,

4 organisatie aanbesteding,

5 gunning,

6 contractbeheer,

Het hiervoor geschetste proces is in di-
verse publicaties beschreven en van kri-
tische kanttekeningen voorzien (zie lite-
ratuurlijst). Die kanttekeningen komen,
kort samengevat, op het volgende neer:
- inkoopbeleid leidt tat frequente her-

aanbestedingen; daarbij wordt regel-

matig kennis en ervaring vernietigd;
er zijn andere, effectievere en goed-
kopere wegen om te toetsen op markt-
conformiteit en leveranciers ‘scherp’ te
houden; de Europese regelgeving ver-
eist niet de relatief hoge heraanbeste-
dingsfrequentie die in de praktijk vaak
wordt gehanteerd,

- de specificatie van schoonmaak-
behoefte middels traditionele bestek-
ken verloopt in de praktijk vaak zeer
gebrekkig,

- offerteaanvragen zijn vaak inconsis-
fente mengvormen van inspannings-
en resultaatgerichte vormen van
inkoop,

- aanbiedingen van schoonmaakbedrij-
ven zijn onvoldoende transparant,
onder meer vanwege de vaak extreme
detaillering,

- gunningsprocessen en -criteria zijn
onvoldoende transparant, zelfs bij
aanbestedingen volgens de Europese
regelgeving,

- de niet-leveranciergebonden kosten
van uitbesteding (bijvoorbeeld con-
tractbeheer) vormen vaak een oneven-
redig groot deel van de totale uitheste-
dingskosten.
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FIGUUR 5. SCHOONMAAKDIENSTVERLENING EN'HET PRIMAIREIPROCES. :
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TTABEL 1. BEREKENING TOTAAL MARKTV.OLUME2001. |

Omzet per medewerker enquéte in euro

zward = enquéte
Bron: Service Management, moart 2002.

> 15 min >2<15min <2min Tolaal
Omzetcategorie euro euro euro
Omzet 2001 in min euro in enquéte 1213,6 3129 37.5
Totaal markt 2001 in min euro 12511 348,1 11011 2720
Percentage in enquéte 97% 85%
Werknemers 2001 in enquéte 83.799 20,126
Werknemers totale markd 86.391 23.678 59.931 | 170.000

rood = ganname

18.373

blauw = berekend

TABEL 2. MARKTAANDEEL VAN DE TIEN GROOTSTE SCHOONMAAKBEDRIJVEN.

Bron: Service Managemenf, maard 2002.

Omzel 2001 Marktaandeel

Bedrijfsnaam, vesfigingsplaats in min euro in%
1SS Nederland, Utrecht 490.1 18,0
Asito, Almelo 180.2 6,6
Hago Nederland, Heerlen 111,4 4,1
CSU Mulli Service / Schoonmaak, Leiden 108,0 4,0
Gom Schoonhouden, Schiedam 103.1 3.8
Dolmans Groep, 1Jsselsiein 37,9 1.4
Succes Volendammer Schoonmacakbedrijf, Volendam 23.0 0.8
ICS Groep, Eindhoven 21,2 0.8
Westerveld, Hilversum 18,4 0.7
EW Dienstengroep, Arnhem 18,3 0.7

Kort gezegd: grote schoonmaakaan-
bestedingen zijn heel vaak zeer kostbaar
en weinig transparant. De effectiviteit
(als het gaat om toetsen op marktcon-
formiteit en ‘scherp’ houden van leve-
ranciers) is gering, zeker wanneer die
wordt afgezet tegen de kosten.

Eris, kortom, alle aanleiding om het
aanbestedingsproces opnieuw te bezien.
Dat zou bij voorkeur moeten gebeuren
door een samenwerking tussen alle be-
trokkenen: opdrachtgevers, intermedi-
airs en schoonmaakbedrijven. Daarom
is de Commissie Schoonmaakmanage-
ment binnen de Vereniging Schoonmaak
Research VSR een herbezinningstraject
gestart. VSR is een onafthankelijk plat-
form, waarbinnen alle bij schoonmaak-
dienstverlening betrokken partijen
samenwerken. Het is bij uitstek het plat-
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form om het aanbestedingsproces van
schoonmaakdiensten opnieuw te bezien.
Uiteindelijk doel is het vergroten van
transparantie en toetshaarheid van
schoonmaakdienstverlening.

ONTWIKKELINGEN

In de omgeving van de schoonmaak-
branche doen zich enkele ontwikkelingen
voor die wel eens van grote invloed zou-
den kunnen zijn op schoonmaakaan-
bestedingen. Een reden te meer voor her-
bezinning.

Parkmanagement, PPS en Integrale
Gebiedsontwikkeling

Parkmanagement behelst het leveren
van gemeenschappelijke voorzieningen
op en voor bedrijventerreinen. Het kan
betrekking hebben op de inrichting van
private en openbare ruimten en de kwa-
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liteit van gebouwen (architectonische
en landschappelijke vormgeving, zorg-
vuldig ruimtegebruik), diensten en rege-
lingen waar bedrijven en hun medewer-
kers gebruik van kunnen maken (bedrijf-
gerelateerde diensten zoals afvalmanage-
ment, terreinbeveiliging, vergaderfacili-
teiten. en personeelgerelateerde dienslen,
zoals sport, horeca, en kinderopvang) en
ten slotte het onderhoud van private en
openbare ruimten en gebouwen (groen-
voorziening, onderhoud en schoonmaak
van wegen en straatmeubilair).

De meest directe toepassingsmogelijk-
heid voor parkmanagement doet zich
voor in geval van de ontwikkeling van
nieuwe terreinen, of bij herstructurering
van bestaande terreinen.

Nederland kent veel verloederde be-
drijventerreinen; die beslaan ongeveer
10.000 hectare. Het ministerie van Econo-
mische Zaken heeft daarom een Actie-
plan Herstructurering Bedrijventerrei-
nen opgezet. Tot 2010 zal € 2,75 miljard
nodig zijn voor een herstructurering van
deze terreinen. Volgens EZ kan Park-
management hierbij een belangrijke rol
spelen.

Parkmanagement vergt samenwerking
tussen verschillende belanghebbenden:
gemeenten (Economische Zaken, Milieu,
Grondzaken, Openbare Werken, Ruimte-
lijke Ordening), ontwikkelaars, beleggers
en ondernemers. Veelal ontstaan er bij de
onnwikkeling van nieuwe terreinen vor-
men van Publiek Private Samenwerking

(PPS).

Door de betrokkenheid van een rela-
tief groot aantal belanghebbenden is de
ontwikkeling van parkmanagement nogal
tijdrovend. De grootste kans op succes
lijkt te bestaan bij voorzieningen die zich
buiten de panden bevinden. Bij nieuw te
onnwvikkelen terreinen wordt in toene-

mende mate gedacht ook aan het leveren
van gemeenschappelijke diensten binnen
de objecten op een bedrijventerrein.
Voor zover die ontwikkeling zich doorzet,
berekent dat voor schoonmaakdienst-
verleners een verschuiving in hun markt.

Een vergelijkbare ontwikkeling doet
zich voor buiten bedrijventerreinen.
Onder de noemer Integrale Gebiedsont-
wikkeling ontstaan steeds meer PPS-ver-
banden voor de ontwikkeling van gebie-
den met een relatief kleine geografische
omvang. Voor de markt van schoonmaak-
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Ergernissen van schoonmaak-
intermediairs.

- er wordt niet gecaiculeerd wat
gevraagd word? [oorzaak: er wordt niet
goed gelezen),

- eris geen overeenkomst tussen stellin-
genin de offerte en de financiéle ver-
taling daarvan,

- de prekwalificatie-eisen worden lijdens
het proces door de cpdrachtgever
gewijzigd,

- liidens schouwing en in de offerte
wordl weinig of geen betfrokkenheid
waargenomen bij de specifieke eisen /
omstandigheden van de afnemer.

Bren: Vereniging van Makelaars in Schoon-
moakdienstverening

Ergernissen van schoonmaak-
bedrijven.

slechte aanbestedingsdocumenten,
opdrachtgevers die geen antwoord
geven op inhoudelike vragen,
intermediairs die op bestekfabrieken
beginnen te liken,

de vraag om zeer gedelailleerde info
over prijsopbouw,

steeds verdergaande vragen in pré-
kwalificaties (heeft de eeniets bedacht,
dan neemt de ander het over),

korle tidsbestek waarbinnen de offerie
moet worden ingeleverd,
adviesbureau’'s die geen geen voorcal-
culalies en onderbouwingen maken.

¥

.

'

Bron: Enkele schoonmaokbednjven

dienstverleners zou dit vergelijkbare ge-
volgen kunnen hebben als in het geval
van Parkmanagement.

Nienw voor Nederland is de toepassing
van PPS op de aanbesteding van utili-
teitsbouw. In Engeland heeft deze vorm
van aanbesteding een grote vlucht geno-
men sinds het kabinet Major. Daar is het
inmiddels gebruikelijk om ziekenhuizen,
scholen en gevangenissen, zodanig aan
te besteden dat ontwerp, bouw en exploi-
tatie gedurende dertig jaar in handen
worden gelegd van een aanbieder (of een
consortium van aanbieders). In Neder-
land heeft de overheid een Kenniscen-
trum PPS ingericht. Momenteel is voor
het eerst in Nederland een aanbesteding
van scholen volgens dit concept in voor-
bereiding. Deze vorm van aanbesteden
is voor schoonmaakbedrijven nieuw in
ten minste twee opzichten. Allereerst is
een contracttermijn van 25 of 30 jaar in
de schoonmaakbranche niet gebruike-
lijk. Bovendien is de manier van aanbe-
steden extreem resultaatgericht,

Maincontracting

Sinds enkele jaren wordt gesproken
over Maincontracting: een vorm van uit-
besteden, waarbij relatief brede pakket-
ten van facilitaire diensten in handen
worden gelegd van één contractverant-
woordelijke partij.

Tijdens de algemene ledenvergadering
van FMN in mei jongstleden werd het
Platform Maincontracting gelanceerd.
Doel van dit platform is de promotie van
een manier van uitbesteden die in Neder-
land nog niet echt goed van de grond is
gekomen. Hert Platform zou zich niet
moeten beperken tot promotieactivitei-
ten, maar vooral ook een bijdrage moeten
leveren aan de kennisontwikkeling op
dit gebied. Onder welke omstandigheden
is maincontracting een te verkiezen uit-
bestedingsmodus? Aan welke voorwaar-
den moert dan worden voldaan? Wan-
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neer is het minder verstandig om voor
maincontracting te kiezen? Vooralsnog
ontbhreken objectief onderbouwde, niet
ideologische antwoorden op deze vragen.
We hebben behoefte aan beoordelings-
en keuzecriteria voor verschillende mo-
gelijke uitbestedingsvormen. Daarbij
kan worden gedacht aan criteria als
financiéle kosten en baten, transparan-
tie, toetsbaarheid, inkoopbaarheid en
beheersbaarheid, Wie over zulke criteria
nadenkt, komrt al snel tot de conclusie
dat die niet gemakkelijk te operationali-
seren zijn. Door hier helderheid in te ver-
schalffen, kan het platform een belang-
rijke bijdrage leveren aan de kennis-
ontwikkeling van de facilitaire inkoop.

Elektronische veilingen

Een ander nieuw fenomeen in Neder-
land is de toepassing van elektronische
veilingen bij schoonmaakaanbestedin-
gen. Tot nu toe heeft dat in beperkre mate
plaatsgevonden. Er mag worden ver-
wacht dat dit in de toekomst vaker zal
worden toegepast, De effectiviteit van
zulke veilingen is volledig afhankelijk van
de kwaliteit van de voorbereiding van de
aanbesteding voor de opdrachtgever.
Een veiling is immers simpelweg een
middel. Daarbij kan het een voordeel zijn
dat het prijsonderhandelingstraject na
indiening van de offertes transparanter
wordt. Elekronische veilingen hebben
in principe geen invloed op de manier
van behoefte- en aanbodspecificatie. Zij
zullen dan ook niet die ingrijpende ge-
volgen hebben voor de schoonmaak-
markt als de eerder gencemde ontwikke-
lingen (vooropgesteld dat die zich daad-
werkelijk doorzetten).

TOT SLOT

De techniek van aanbesteding van
schoonmaakdiensten is aan herziening
toe. Dat geldt niet alleen voor aanbeste-
dingen in de raditionele zin. Daar is ver-

FACILITY

MALAZIN

betering mogelijk en gewenst, om te
komen tot een vergroting van transpa-
rantie en toetsbaarheid van de dienst-
verlening. In VSR-verband wordt dit tra-
jectingezet. In de omgeving van de
schoonmaakbranche lijken zich enkele
ontwikkelingen door te zetten die van
grote invloed kunnen zijn op de aanbe-
steding van schoonmaakdiensten. Bij
Parkmanagement en Integrale Gebieds-
ontwikkeling kunnen contracten tot
stand komen die het niveau van de tradi-
tionele individuele opdrachtgever over-
stijgen. Bij PPS-aanbestedingen gelden
contracttermijnen van enkele tientallen
jaren, met daarbij voor schoonmaak-
bedrijven ongewone risico’s, voor zover zij
risicodragend deelnemen aan consortia,
maar ook als gevolg van de extreme
resultaatgerichte manier van contracre-
ren. Bij toepassing van Maincontracting
wordt het schoonmaakcontract onder-
deel van een veel breder contract. Welke
gevolgen dat heeft voor aanbestedingen
en contractbeheer zal de toekomst moe-
ten leren. Op de techniek van behoefte-
en aanbodspecificatie van schoonmaak-
dienstverlening zullen elektronische
veilingen in principe weinig invloed
hebben. Of zulke veilingen toegevoegde
waarde hebben, is afhankelijk van de
vraag hoe opdrachrgevers dit middel
inzetten. Veel daarvan hangt af van de
manier waarop zij zichzelf en hun leve-
ranciers positioneren in de Kraljic matrix,
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