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De juiste leverancier

kiezen met een goe
onderbouwd gevoe

Het kiezen van de juiste leverancier voor leertrajecten en opleidingen

O&O0/NR2 2017

kan lastig zijn. Wie als beste uit de bus komt naar aanleiding van de

opgestelde vragenlijst, is niet altijd de leverancier waar je voorkeur op

‘onderbuikgevoel naar uitgaat. Met een vernieuwde checklist concreti-

seren wij dat onderbuikgevoel in tastbare criteria die je kunt gebruiken

bij dit inkoopproces.
Miriam Boer & Laura van den Quden

In een wereld van toenemende concurrentie, focus op
kostenbesparing, beheersing van risico’s en een veran-
derend productaanbod door fusies, overnames en fail-
lissementen, wordt een andere werkwijze van de HRD-
professional gevraagd bij het inkopen van opleidingen.
Marlo Kengen & Petra Jagtman (2011) schreven al
eerder een artikel hierover in O&O: De inkoop van
opleidingen wordt steeds meer een domein van profes-
sionele inkopers, in partnership met HRD. In hun
artikel beschreven ze hoe een Request For Proposal
(REP) goed werkt. Verder boden zij een checklist als
hulpmiddel, omdat het werken met een RFP voor veel
HRD’ers nog nieuw was.

Inmiddels hebben de meeste HRD'ers deze werkwijze
geadopteerd en bij overheidsinstanties is het gebruik
van een RFP zelfs verplicht. Toch blijkt de uitkomst
van de RFP vaak niet bevredigend te zijn. Meer dan
eens is de best-scorende partij niet de partij waar de
HRD'er het beste gevoel bij heeft.

Wij (Miriam Boer, manager van de AVL Academie van
het Antoni van Leeuwenhoek ziekenhuis en Laura van
den Ouden, trainer en consultant bij ICM) lopen hier
ook tegenaan. Zo bleek bij het opstellen van de RFP
voor een preferred supplier van omvangrijke leerpro-
jecten bij de AVL Academie dat de gewenste impact
van opleidingen en het vertrouwen in partners nog
concreter in de criteria meegenomen kon worden. En
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bij opleidingsleverancier ICM komt het voor dat zij op
basis van goed partnership gekozen worden, terwijl
deze zaken niet in de criteria terugkomen of onvol-
doende weging gekregen hebben.

Deze ervaringen uit de praktijk zijn voor ons aanlei-
ding geweest om een nieuwe checklist te creéren,
waarin zowel de ‘hardere’ RFP-criteria als de criteria
die bijdragen aan het ‘onderbuikgevoel’ aan bod ko-
men. De checklist is tot stand gekomen op basis van
onze eigen ervaringen, interviews, literatuurstudie,
analyses van meer dan 50 RFP’s gericht op leertrajec-
ten en opleidingen, en een enquéte onder HRD-pro-
fessionals. De vernieuwde checklist die hieruit voort

is gekomen, vind je op pagina 34 en 35.

In dit artikel belichten we, aan de hand van ons on-
derzoek, waarom de criteria van de vernieuwde
checklist belangrijk zijn. We starten met de beoorde-
ling van de organisatie, fase 1 van een RFP. Daarna
gaan wij in op de beoordeling van de invulling van de
opdracht, fase 2. Alle criteria uit het artikel komen
terug in de zes blokken (‘A t/m F’) van onze checklist
2.0, die als leidraad gebruikt kan worden. Op basis
hiervan kun je met de checklist een keuze maken
welke criteria voor jouw organisatie en vraagstuk re-
levant zijn. Ook als je niet met een RFP werkt, kun je
dit artikel en (delen van) deze criteria gebruiken als

selectie-instrument.

33

16-05-17 15:34



FINANCIEEL-ECONOMISCHE EISEN
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Als je nog onvoldoende inzicht in de leveranciers in
de markt hebt, start dan eerst met een informatie-
verzoek, een Request for Information (RFI). Of nodig
leveranciers uit voor een informatiegesprek. Zo krijg
je een eerste indruk van wat zij te bieden hebben en
hoe producten en/of diensten zich tot elkaar verhou-
den. Dit helpt om tot een shortlist van leveranciers
voor de RFP te komen, om de REP-eisen scherper te
stellen en/of de juiste weging te kunnen bepalen.

Fase 1 van een RFP - Geschiktheids-
eisen

Elke RFP start met het duidelijk beschrijven van de
eigen organisatie, de eigen visie op leren, de op-
dracht, de beoogde resultaten, de gewenste leve-
ringstermijn en gewenste leveringsvoorwaarden.
Vervolgens formuleer je de zogenaamde geschikt-
heidseisen. Dit zijn de minimale eisen waaraan een
leverancier moet voldoen, bestaande uit financieel-
economische eisen en beroepsbekwaamheidseisen.
Het toetsen van de financiéle en economische
draagkracht wordt gedaan om de continuiteit ge-
durende de contractperiode, inclusief eventuele ver-
lengingen, te waarborgen (Ministerie van OCW,
2008). Bij de beroepsbekwaamheidseisen wordt
gekeken of een leverancier over de juiste deskun-
digheid en dekking van schaalgrootte beschikt om
de opdracht uit te voeren. Wanneer een leverancier
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BEROEPSBEKWAAMHEIDSEISEN

voldoet aan beide geschiktheidseisen, zou hij tech-
nisch gezien in staat moeten zijn om de opdracht uit
te voeren en kan fase 2 gestart worden.

We zien in de praktijk dat er veel verschillende soorten
geschiktheidseisen gebruikt worden. In de eerste twee
blokken (A en B) van onze checklist hebben wij de be-
langrijkste eisen opgenomen.

In mvo-gerichte organisaties worden de financieel-
economische eisen ook nog aangevuld met
duurzaamheidseisen. Tevens zien we dat grote or-
ganisaties criteria rondom kwaliteitsmanagement,
compliance, security en certificeringen als geschikt-
heidseisen opnemen.

Fase 2 van een RFP - Selectiecriteria

(gunningseisen)

Na de geschiktheidseisen wordt er gekeken naar de

selectiecriteria, ook wel gunningseisen genoemd. Deze

helpen je bij het maken van een definitieve keuze. Er

zijn twee soorten selectiecriteria:

1. op prijs;

2. op economisch meest voordelige inschrijving (zowel
prijs als kwalitatieve aspecten worden meegenomen).

Het ligt voor de hand te kiezen voor de laagste prijs,

als de opdracht voldoet aan de volgende omstandig-

heden (PIANOo, 2014):

PRIJSSTELLING EN FACTURATIE
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Tabel 1. Voorbeeld van puntensysteem / gewogen factor methode

Eisen ‘ Te behalen punten ‘ Gewicht

Prijs 100 60%
Kwaliteit 100 30%
Plan van aanpak 100 10%
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- de gevraagde prestatie is in sterke mate gestandaar-
diseerd in de markt;

- grote verschillen in kwaliteit zijn niet te verwachten;

- deinhoud en omvang van de opdracht zijn eendui-
dig vastgelegd.

Uit ons onderzoek blijkt dat HRD’ers juist voor de eco-
nomisch meest voordelige inschrijving (EMVI) kiezen
vanwege de kwalitatieve aspecten. Voor Europese aan-
bestedingen is het gebruik van EMVT als gunnings-
criteria zelfs verplicht. Ons artikel is dan ook op de
methode EMVI gebaseerd.

Voor elk selectiecriterium worden Performance Indi-
cators geformuleerd. Deze worden beoordeeld aan de
hand van een beoordelingssystematiek. In Nederland
wordt meestal aan elk criterium een bepaald aantal
punten toegekend (zie tabel 1) en wordt de zwaarte
van het criterium meegenomen (PIANOo, 2014).

De leverancier met de meeste punten is echter niet altijd
de leverancier waar de HRD'er het meeste vertrouwen in

KWALITEIT
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PROJECTAANPAK

heeft. Regelmatig komt het voor dat er bij een andere
partij een positiever gevoel was. In ons onderzoek kwam
ook duidelijk naar voren dat de meest succesvolle samen-
werkingen met leveranciers vaak al in het selectietraject
goed ‘voelden’.

In onze gesprekken met ervaren inkopers verklaren zij
dit verschil door formulering van de verkeerde selectie-
criteria. We hebben getracht om de criteria die bijdragen
aan het concretiseren van dat onderbuikgevoel in de
tweede fase van een RFP te verwerken.

Prijsstelling en facturatie

ledereen kent het spreekwoord ‘goedkoop is duur-
koop’. Dat wil niet zeggen dat het niet belangrijk is om
scherp op de prijs te zitten bij het inkopen van oplei-
dingen. Het werken middels een RFP kan leiden tot
wel 10-25% kostenbesparing (Kengen & Jagtman,
2011). Hoe meer inzicht er is in de opbouw van de
prijs, hoe beter gekeken kan worden of deze marktcon-
form is. De criteria in blok C (Prijsstelling en Factura-
tie), helpen om de prijsstelling goed in kaart te brengen
en op zoek te gaan naar onderhandelmogelijkheden.
Uit 80% van onze interviews is gebleken dat er regelma-
tig verrassingen in de uiteindelijke factuur bleken te zit-
ten, wat zorgde voor een vervelende nasmaak na afron-
ding van het leertraject. Geleerde lessen zijn om in de RFP
nadrukkelijker in te gaan op de kostenspecificatie, door
inzicht te krijgen in hoe de prijsstelling is samengesteld
en hoe dit concreet wordt weergegeven in de facturen:

PARTNERSHIP
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- Welk tarief wordt gehanteerd voor voorbereiding en
ontwikkeling?

- Welk tarief wordt gehanteerd voor de uitvoering?

- Welk tarief wordt gehanteerd voor de inzet van
acteurs?

- Welk tarief wordt gehanteerd voor de inzet van
digitale middelen?

- Welke tarieven worden gehanteerd voor reiskosten,
lesmateriaal en locatie/verblijfskosten?

- Wat wordt verstaan onder fixed fee: wat is inbegre-
pen en wat is out of pocket? Welk tarief wordt voor
de uitgesloten kosten gehanteerd?

Een andere tip die uit onze interviews kwam - en die
HRD'ers herkenden - was om goed door te vragen op
de eventuele verschillen in prijs van een senior, me-
dior of junior trainer: Tk dacht dat de senior trainer, met
wie we spraken, de uitvoering zou doen, maar dit bleek een
junior trainer te zijn. Dat wilden wij niet, maar voor het
inzetten van senior trainers gold een toeslag’

De geinterviewde inkopers gaven aan dat het raadzaam
is om de RFP ook nog te laten presenteren, en hierbij
aan te geven dat het team dat verantwoordelijk zal zijn
voor de uitvoering hierbij aanwezig is. ‘Wij willen de trai-
ners zonder de commerciéle mensen spreken. Dat zorgt voor
een realistisch voorstelrondje en de mogelijkheid om echt
even door te vrager?, aldus één van de senior inkopers.

Kwaliteit

Naast prijs is de kwaliteit van het programma cruciaal
bij de keuze van een leverancier. Als de analyse, het de-
finiéren van doelstellingen, hierop afgestemde inhoud
en uitvoering van het programma kwalitatief goed zijn,
dan zal dit voor een groot gedeelte bepalen of de doel-
stellingen behaald worden. Het belang van de kwaliteit
van het programma blijkt ook uit onze enquéte; vier van
de vijf belangrijkste criteria waarop HRD’ers hun keuze
maken, zijn gebaseerd op kwaliteitgerelateerde elemen-
ten (zie grafiek in het kader op deze pagina). Deze ele-
menten zijn, in volgorde van aangegeven belangrijkheid:
1. Analyse

2. Programma-inhoud

3. Expertise

4. Methodiek.

In blok D (Kwaliteit) tref je zowel de ‘hardere’ RFP-
criteria aan, als de criteria die bijdragen aan het onder-
buikgevoel, aangaande het onderdeel kwaliteit.

Uit onze interviews bleek dat de kwaliteit van trainers
doorslaggevend is. Dit wordt als 80% van het succes er-
varen. Maar wat nog een ondergeschoven kindje bleek te
zijn, is het vragen naar voorbeelden en het benaderen van
klanten met hetzelfde soort opleidingskundige vraagstuk.
Dit versterkt het onderbuikgevoel. Een HRD-professional
van een grote multinational verwoordde het mooi: ‘We
hadden in onze RFP gevraagd of de leverancier al ervaring had
met dit probleem en of wij een dergelijke klant hiervoor
mochten benaderen. Bij het contacteren van deze referent
bleek dat zij met hetzelfde soort probleem hadden gezeten en
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Belangrijkste kenmerken waar
HRD-professionals op selecteren

Uit ons onderzoek (februari 2017), blijkt dat HRD-professi-
onals de volgende kenmerken het belangrijkst vinden bij het

maken van een keuze:
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dat de leverancier aantoonbaar de vraag had weten op te los-
sen. De voorbeelden van de middelen die hierbij ingezet waren,
gaven voor mij de doorslag. En ik werd bevestigd in mijn on-
derbuikgevoel, doordat de leverancier de vraag achter de vraag
echt had begrepen door de juiste referent te selecteren!

Uit onze interviews bleek dat het ook belangrijk is om
goed stil te staan bij de weging van de verschillende
kwalitatieve criteria van een RFP. Wat is écht belangrijk?
Welke criteria gaan voor de gewenste impact zorgen,
zodat de doelstellingen worden gerealiseerd? Zo bleek
dat voor 70% van de geinterviewden de criteria ‘borging’
en ‘transfer’ cruciaal waren, maar deze hadden in ver-
houding een relatief lage weging gekregen in de RFP. We
hadden het beste gevoel bij partij nummer 2. Zij hadden veel
beter nagedacht over de (sociale) ondersteuning en het be-
trekken van het management. Dit hadden we een te lage
weging gegeven, terwijl dit bepalend was voor het succes van
het leiderschapsprogramma van onze teamleiders. We zijn
voor nummer 1 gegaan, omdat deze partij in punten veel
hoger scoorde. Nu we twee jaar verder zijn, merk ik dat het
programma te weinig is geborgd in alle leidinggevende lagen.’

Projectaanpak

Ook zien we in onze analyses van veel REP’s dat aan pro-
jectaanpak een lagere weging wordt toebedeeld. De suc-
cesvolle implementatie van een leertraject is echter wel
degelijk afhankelijk van de wijze waarop de leverancier
het organiseert. We hebben aan alle geinterviewden ge-
vraagd om terug te blikken op de meest succesvolle sa-
menwerking en wat hierin de leverancier onderscheidend
maakte. Genoemd werd dat dit vaak de leveranciers zijn
die ook de projectorganisatie goed op orde hadden. ‘Het
projectmanagement gaf vertrouwen. Mijn leverancier had een
enorme drive om continu te verbeteren. Dit bleek uit de Ser-
vice Level Agreements en prestatie-indicatoren die zij
hanteerden, maar ze zetten ook een stap verder. Zo bleek dat
er veel vragen kwamen over het inloggen. Een verkeerde in-
stelling bij onze eigen ICT-afdeling bleek de oorzaak te zijn.
Ik kreeg daardoor het gevoel dat de leverancier zich net zo
verantwoordelijk voelde voor het resultaat en onze problemen.
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Ook uit onze andere onderzoeksresultaten bleek dat
een goede projectaanpak bijdraagt aan succesvolle leer-
trajecten. Al deze criteria hebben we verwerkt in blok
E: Projectaanpak.

Partnership

Wat misschien wel het meest bijdraagt aan dat posi-
tieve onderbuikgevoel, is het gevoel van partnership.
Veel leveranciers prediken een partner te zijn van hun
klant, maar dit blijkt soms een holle frase nadat de
opdracht is binnengehaald. In de definitie van partner-
ship zitten kernwoorden als samenwerken, lange ter-
mijn, dialoog en win-win situatie met gedeelde risico-
verantwoordelijkheid en investeringsbereidheid. In ons
onderzoek geven HRD-professionals aan dat vertrou-
wen hebben in goed partnership zorgt voor een posi-
tief onderbuikgevoel. Uit onze interviews bleek dat
betrokkenheid, goed luisteren, meedenken, proactief
en kritisch durven zijn en vanuit gezamenlijk belang
handelen, kan bijdragen aan dit vertrouwen.

Maar hoe neem je dit op in selectiecriteria? Vertrou-
wen en partnership zijn lastig SMART te maken. In de
literatuur vind je een aantal kenmerken die een indi-
catie kunnen geven. Zo geeft Ken Blanchard (2014)
bijvoorbeeld aan dat vertrouwen gebaseerd is op vier
pijlers: competentie, geloofwaardigheid, betrokkenheid
en betrouwbaarheid. De Waal, Goedegebuure & Hin-

zijn, zonder hierop afgerekend te worden.
Samen met ons eigen onderzoek hebben we dit naar
de selectiecriteria vertaald in blok F: Partnership.

Conclusie

Het gebruiken van een RFP bij het selecteren van een
leverancier voor leertrajecten en opleidingen, wordt
door de meeste HRD'ers als waardevol ervaren. Toch
blijkt in de praktijk dat de beschikbare instrumenten
voor het selecteren van een opleidingsleverancier niet
altijd tot een bevredigende keuze leiden; de uitkomst
van de puntentelling komt dan niet overeen met het
onderbuikgevoel. Uit ons onderzoek blijkt dat HRD'ers
zoeken naar een manier om deze ‘softe’ criteria te ver-
werken in de selectieprocedure. Om iedere HRD'er de
tools te geven om met vertrouwen een keuze te maken,
hebben wij de nieuwe checklist ontworpen. In deze
checklist 2.0 hebben we dit onderbuikgevoel omgezet
in concrete selectiecriteria, als aanvulling op de reeds
bestaande criteria. Aan de hand van deze checklist kun
je bekijken welke criteria je wilt gebruiken die voor jouw
organisatie en vraagstuk van belang zijn. Ook adviseren
we om de leveranciers altijd het voorstel te laten toelich-
ten met een presentatie. Met deze completere kijk heb-
ben wij er alle vertrouwen in dat de uiteindelijke uit-
komst een keuze is waar je 100 procent achterstaat! ®
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Andersom geldt dit uiteraard ook. Uit de enquéte bleek

dat sommige leveranciers te klein waren om de vraag

van een grote multinational aan te kunnen. ziekenhuis en eigenaar van Talentcode. Zij adviseert en

ondersteunt organisaties bij de inrichting en uitvoering

. . . van HRD-beleid en talentontwikkeling.
Ook kwam de wederzijdse klik en de manier van com- J

E-mail: miriamboer@talentcode.nl

municeren vaak terug in onze enquéte als succesfactor.

Dit zat in het tijdig, eerlijk, open en volledig informe-
ren, het met aandacht oppakken en verwerken van
feedback en de mate waarin een leverancier duidelijk

was in wat wel en niet verwacht kon worden. Ook het

kritisch durven zijn en zaken aan de kaak durven stel- Drs. Laura van den Ouden is Trainer en

len werd hierbij veelvuldig genoemd. Dit vraagt ook Consultant Leren & Ontwikkelen namens ICM
iets van de organisatie zelf. Van beide kanten is een Opleidingen & Trainingen. Zij bouwt 0.a. Academies
. N . . . bij organisaties en ontwikkelt HRD-beleid met
investering in de relatie nodig. De leverancier moet het

HR-professionals en Management.

vertrouwen hebben dat hij ook openhartig kan en mag
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