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1 INLEIDING 

De opgave voor sociale woningbouwrenovatie in Nederland is enorm. De woningen moeten na 

renovatie veel energiezuiniger zijn. Maar corporaties en bewoners willen de renovatie snel, van hoge 

kwaliteit, duurzaam, goedkoop en met weinig overlast. De bouwsector heeft grote moeite om aan 

deze verwachtingen te voldoen, zeker nu een tekort aan gekwalificeerde arbeid dreigt. 

De bouwbedrijven hebben de afgelopen jaren niet stilgezeten. Bouwbedrijven passen lean-principes 

toe en de realisatie van sociale woningbouwprojecten is duidelijk beter onder controle. Maar het 

proces voorafgaand aan de realisatie van de sociale woningbouwrenovatie (het voortraject) is vaak 

verre van optimaal. Actoren in dit voortraject geven aan dat er sprake is van miscommunicatie, late 

wijzigingsvoorstellen, gebrekkige sturing en omissies. Het gevolg is dat de bouwpartijen in het 

voortraject van sociale woningbouwrenovaties relatief veel kosten maken, het voortraject lang duurt 

en niet optimaal is. 

In het kader van een SIA RAAK MKB-project beantwoorden lectoraten van HU en HAN samen met 

opleidingen en bedrijfsleven de vraag: Hoe kan het voortraject van sociale 

woningbouwrenovatieprojecten efficiënter en effectiever gemaakt worden vanuit een algemene 

procesaanpak (toolbox) inclusief bijbehorend procesinstrumentarium (tools) die naar gelang de 

situatie flexibel kan worden ingezet?  

Centraal in het project staat het vormgeven van een toolbox die helpt bij het opzetten van een 

beheerssysteem voor het efficiënt doorlopen van het voortraject (definitie, ontwerp en voorbereiding) 

van sociale woningbouwrenovatieprojecten. Figuur 1 geeft het basismodel weer dat ten grondslag ligt 

aan het onderzoek. Voor een goed beheerssysteem is kennis nodig van beheersconcepten, 

methoden en technieken (pijl 1) én van de kritieke succesfactoren van bouwprojecten (pijl 2). Een 

goed beheerssysteem is in staat om met de juiste beheersconcepten de kritieke succesfactoren te 

monitoren en te sturen om op deze wijze te komen tot een effectief en efficiënt voortraject (pijl 3). Dit 

voortraject bereidt de projectuitvoering voor (pijl 4). Samen bepalen ze het uiteindelijke succes van 

een bouwproject (pijl 5). Kritieke succesfactoren kunnen achterhaald worden door het succes (of 

falen) van complete bouwprojecten te analyseren (pijl 6). Kenmerken van het bouwproject zijn in 

belangrijke mate bepalend voor de invulling van de verschillende elementen in het denkmodel. 

 

Figuur 1: Basismodel in het onderzoek 

Dit eerste deelrapport behandelt de eerste stap in het onderzoek: een inventarisatie van gehanteerde 

beheersconcepten. In het bijzonder de beheersconcepten die een link hebben met de gedachten rond 

lean. De onderzoekers hebben zich vooral gericht op beheersconcepten die vanaf de tweede helft 

van de vorige eeuw zijn ontstaan. Daarmee geven de onderzoekers niet aan dat traditionele 
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beheersconcepten niet goed zijn. Deze concepten zijn echter alom bekend. In de bouwbranche kent 

eenieder de traditionele samenwerking waarbij de opdrachtgever een bestek “op de markt zet” en de 

laagste bieder het ontwerp mag uitvoeren. De onderzoekers beschrijven de kenmerken van 14 

concepten met behulp van bestaande literatuur over deze concepten. 

De concepten staan in de volgende 14 hoofdstukken steeds op dezelfde manier omschreven. Eerst 

omschrijven de onderzoekers de kenmerken van het concept. De kenmerken staan in de tekst 

vetgedrukt aangegeven. Vervolgens gaan de onderzoekers in op de situatie waarbij het concept 

toepasbaar is. Ook de voorwaarden om het concept toe te passen staan vetgedrukt aangegeven. 

Daarna geven de onderzoekers aan waaraan het concept bijdraagt, ook weer vetgedrukt per aspect. 

De vetgedrukte onderdelen komen terug in de conclusie. De onderzoekers sluiten een hoofdstuk 

steeds af met een lijst met interessante literatuur over het concept. 

In de conclusie maken de onderzoekers een koppeling tussen de kenmerken, de voorwaarden en de 

doelen van de 14 concepten en de kritieke succesfactoren zoals deze door Chua, Kog en Loh 

(Critical Success Factors fot Different Project Objectives, 1999) worden omschreven. De 

onderzoekers hebben deze conclusie gebruikt om tot de volgende stap in het onderzoek te komen. 
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2 AGILE DESIGN MANAGEMENT 

2.1 WAT IS AGILE DESIGN MANAGEMENT? 
Agile Design Management is een werkmethodiek met 12 principes, gerelateerd aan de principes van 

lean. 

Agile staat synoniem voor het uitvoeren van projecten op een nieuwe manier. De IT wereld maakt nu 

veel gebruik van Agile voor het ontwikkelen van software. De resultaten bij het toepassen van deze 

methodiek zijn succesvol. In 2001 is het Agile-manifest opgesteld door zeventien ontwikkelaars die 

problemen ondervonden met verschillende andere werkmethodieken. De Agile-aanpakken zijn te 

koppelen aan de 12 principes uit het manifest. Het agile-manifest bestaat uit de volgende 12 principes 

(Kent Beck & ea, 2001) 

1. De hoogste prioriteit is de klant tevreden stellen door het vroegtijdig en voortdurend opleveren 
van bruikbare software. 

2. Verwelkom veranderende behoeftes, zelfs laat in het ontwikkelproces. Agile processen benutten 
verandering en leveren zo een concurrentie voordeel voor de business.  

3. Lever regelmatig werkende software op. Liefst iedere paar weken, hooguit iedere paar maanden.  

4. Vertegenwoordigers van de business en ontwikkelaars werken dagelijks samen gedurende het 
gehele project.  

5. Bouw projecten rond gemotiveerde individuen. Geef hen de omgeving en ondersteuning die ze 
nodig hebben en vertrouw erop dat ze de klus klaren.  

6. De meest efficiënte en effectieve manier om informatie te delen in een ontwikkelteam is met elkaar 
te praten. 

7. Werkende software is de belangrijkste maat voor voortgang.  

8. Agile processen maken continue ontwikkeling mogelijk. Opdrachtgever, ontwikkelaars en 
gebruikers moeten een constant tempo eindeloos kunnen volhouden.  

9. Voortdurende aandacht voor een hoge technische kwaliteit en voor een goed ontwerp 
versterken de agility. 

10. Eenvoud – de kunst van het maximaliseren van het werk dat niet gedaan wordt – is essentieel.  

11. De beste architecturen, eisen en ontwerpen komen voort uit zelfsturende teams.  

12. Op vaste tijden onderzoekt het team hoe het effectiever kan worden en past vervolgens zijn 
gedrag daarop aan. 

 

Figuur 2 De 12 principes van Agile (Magermans, 2016) 
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Agile onderscheidt zich in meerdere Agile-aanpakken, ook wel Agile-frameworks. Al deze aanpakken 

zijn gebaseerd op de 12 principes van Agile, maar allemaal met een eigen werkwijze. Deze 

aanpakken lijken qua werkwijze op elkaar. Hieronder volgen drie korte omschrijvingen van drie Agile-

frameworks. 

2.1.1 Dynamic Systems Development Method 

Dynamic Systems Development Method(DSDM) is een aanpak waarbij opdrachtgever is betrokken 
in het gehele proces. De opdrachtgever kan de eisen tijdens het ontwerpen eventueel aanpassen. 
Ook kan de opdrachtgever onduidelijkheden tijdens het ontwerpproces verhelderen. Bij DSDM past 
het team achteraf ontwerpen aan en een ontwerp hoeft nooit 100% gereed te zijn. Het team is 
betrokken en heeft een actieve houding, heeft inzet om het project te laten slagen en is 
gemachtigd om beslissingen te nemen. DSDM bestaat, zoals de meeste Agile aanpakken, uit 
meerdere fasen. Elke fase sluit af met een mijlpaal. De fasen die DSDM doorloopt, zijn: de Feasibilty 
Study, Business Study, Functional Model, Design&Build en Implementation. Het grootste verschil met 
de andere Agile-aanpakken is dat de stappen door elkaar heen kunnen lopen tijdens het proces. In de 
eerste fase, de Feasibilty Study, onderzoekt het team wat de opdrachtgever wenst: eisenanalyse. 
Aansluitend analyseert het team tijdens de Business Study de eisen. Tijdens de volgende fasen werkt 
het team aan het deelontwerp. Het team zet eerst de eisen om naar een prototype. Dit gebeurt in de 
fase Functional Model. Het team verzamelt de gebruikerseisen en informatie. Het team legt de eisen 
vast die niet in het deelontwerp terug te vinden zijn. Hierdoor blijven deze eisen niet onbehandeld met 
de kans dat ze verloren gaan. Wanneer het team enkele stappen in de Functional Model fase heeft 
doorlopen en het team een prototype heeft opgeleverd, start de Design&Build fase. Hierbij werkt het 
team het prototype verder uit tot een ontwerp waarin het team de eisen daadwerkelijk controleert. 
Aansluiteind start de Implementation fase in volledige samenwerking met de opdrachtgever. De 
opdrachtgever kan uiteindelijk bepalen of het deelproduct voldoet aan de eisen of dat het een stap 
terug moet doen voor eventuele aanpassingen. 

2.1.2 Extreme Programming 

Extreme Programming (XP) lijkt in de basis op DSDM, maar is een aanpak wat uitermate geschikt is 

voor projecten waarbij de eisen nog niet definitief zijn. Hierdoor kan de opdrachtgever de eisen 

aanpassen aan het project. Voor een adviseur of ontwerper is dit nadelig, wegens het continu moeten 

aanpassen van het ontwerp (rework). 

Extreme Programming heeft net als DSDM ook weer een aantal fasen met daarin een deelontwerp, 

prototyping en testing. Met XP werkt het team de eisen uit in koppels van mensen: Pair 

Programming. Deze manier zorgt voor een snellere herkenning van fouten en verbetering van het 

ontwerp. Daarnaast hebben twee ontwerpers samen meer kennis en inzicht dan één ontwerper. 

XP onderscheid de eisen in Kritisch, Belangrijk en Nice To Have. Eisen die terecht komen bij 

Kritisch zijn onmisbare eisen, zoals in de bouw de constructie of een buitengevel. Onder het kopje 

Belangrijk komen de eisen die belangrijk zijn voor de opdrachtgever. De minder belangrijke eisen 

komen onder het kopje Nice To Have. Aan de hand van deze analyse bepaalt het team welke eisen 

ze eerst oppakken (Bock, 2013). 

2.1.3 Feature Driven Development 

Feature Driven Development (FDD) werkt net zoals DSDM en XP met een proces van globaal 

ontwerp naar een volledig uitgewerkt ontwerp. FDD kenmerkt zich specifiek aan de korte iteraties 

van maximaal twee weken en een sterke nadruk op de planning. FDD heeft ook sterke 

overeenkomsten met scrum (zie hoofdstuk 13). In FDD maakt het team in de Build Feature List-fase 

een wensenlijst (backlog bij scrum). Vervolgens gaat het team in korte fases (Plan by Feature, Design 

by Feature, Build by Feature) aan de slag met haalbare doelen. 

2.2 VOOR WELKE SITUATIE IS AGILE DESIGN MANAGEMENT GESCHIKT? 
Enkele bedrijven binnen de bouw experimenteren met de verschillende stappen uit de methodiek, 

zoals het opstellen van een eisenanalyse of het integraal samenwerken. Uit het voorgaande blijkt dat 

Agile nogal wat vraagt van zowel de opdrachtnemers als de opdrachtgever. Van de opdrachtnemer 
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vraagt de agile aanpak, flexibiliteit. De opdrachtgever mag tijdens het proces de eisen aanpassen. 

Dat betekent meerdere keren een ontwerp maken en meerdere keren aanpassen. De 

opdrachtnemers maken eventueel ook diverse keren een prototype wat in de sociale 

woningbouwrenovatie betekent dat de proefwoning meerdere keren aangepast wordt, hiervoor moet 

de tijd beschikbaar zijn. Aan de andere kant vraagt de agile aanpak intensieve samenwerking van 

opdrachtnemers en opdrachtgever. Het personeel moet zich betrokken voelen bij het project, 

volledig aan het project werken (geen 5 projecten tegelijk), het mandaat hebben en daadwerkelijk 

face tot face met elkaar werken. De opdrachtgever moet bereid zijn om gedurende het voortraject 

volledig betrokkenheid te tonen. 

2.3 WAAR DRAAGT AGILE DESIGN MANAGEMENT AAN BIJ? 
Eén van de belangrijkste doelen bij het toepassen van de Agile werkmethodiek is het verbeteren van 

het integraal samenwerken. Door gezamenlijk een eisenanalyse en een planning te maken, weten 

alle betrokkenen wat de verwachtingen zijn. Agile Design Management draagt hierdoor bij aan de 

betrokkenheid van de deelnemers in het proces. Dit zorgt er dan ook weer voor dat niemand 

achterloopt en het werkniveau onderling gelijk blijft.  

2.4 INTERESSANTE LITERATUUR OP HET GEBIED VAN AGILE DESIGN 

MANAGEMENT 
Bock, B. (2013). Dynamics AX 2012 - Enterprise Portal. Goes: Acknowledge Dynamics B.V. 

Hoogendoorn, S. (2012). Dit is agile. Amsterdam: Pearson Benelux BV 

Magermans, M. (2016, september 22). Aan de slag met agile werken: stappenplan voor 

implementatie. Opgehaald van Consultancy: Aan de slag met agile werken: stappenplan voor 

implementatie 

Schut, M. (2014). Toepasbaarheid van Agile . Open Universiteit Nederland(Schut, 2014) 
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3 TARGET COSTING: KOSTEN BINNEN DE WAARDE EN 

HET BUDGET 

3.1 WAT IS TARGET COSTING? 
Bij deze methode, afkomstig uit de productiewereld, kiest de aanbieder voor een prijs die gebaseerd 

is op de waarde die het voor de klanten heeft. In de traditionele benadering gingen producenten uit 

van de kosten voor het maken van een product. Bovenop deze kosten kwamen overhead en winst en 

dat bepaalde de prijs (koste plus benadering). Bij Target Costing vormt de prijs dus niet de output van 

een ontwerpproces, maar juist de input van een ontwerpproces. Gebleken is dat dit de meest 

winstgevende manier is om producten te prijzen.  

Een variant op deze methode is “pay for performance”. In dat geval rekent de aanbieder een prijs die 

gebaseerd is op de resultaten die het product voor de klanten oplevert. Stel dat een product de 

gemiddelde klant zo’n € 1000,- per jaar bespaart aan energiekosten. Dan is een investering van € 

60,- misschien zelfs te goedkoop. Als het product zulke grote kostenbesparingen met zich meebrengt, 

kan de aanbieder hogere bedragen vragen. 

3.2 VOOR WELKE SITUATIE IS TARGET COSTING GESCHIKT? 
Target Costing kan werken in de bouwbranche, maar Target Costing kan ook ongewenste effecten 

met zich meebrengen. Binnen de bouwbranche is het gebruikelijk om delen van de opdracht uit te 

besteden aan onderaannemers. Een hoofdaannemer zal de maximaal toelaatbare prijs opknippen in 

deelprijzen, voor elke onderaannemer een budget gebaseerd op een raming. Deze manier van 

werken zet de prijzen per onderaannemer onder druk. Om toch de kosten te kunnen dekken, zal de 

onderaannemer eerder geneigd zijn om meerwerk in kosten te brengen. Dit heeft juist een stijging van 

de projectkosten tot gevolg. Ook zal de hoofdaannemer de risico’s sturen per onderdeel, ook dit leidt 

tot kostenverhoging. (Gort, 2017) (Zimina, Ballard, & Pasquire, 2012). In Figuur 3 een overzicht van 

wat het gevaar kan zijn van het verkeerd toepassen van Target Costing. 

 

Figuur 3: Target Costing op verkeerde wijze 

Target Costing is dus alleen geschikt als het team de gehele “productielijn” in het geheel beschouwt, 

niet opknippen per deelopdracht. De scope dient duidelijk aan het begin van het project te 

worden vastgesteld en het team moet betrokken zijn bij het opstellen van de cost target. 
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3.3 WAAR DRAAGT TARGET COSTING AAN BIJ? 
Target Costing is een tool en een proces om kosten te besparen en de winst te verbeteren. De tool 

helpt, mits goed toegepast, om de efficiëntie en effectiviteit van een bedrijf te verbeteren. 

3.4 INTERESSANTE LITERATUUR OP HET GEBIED VAN TARGET COSTING 
Zimina, D., Ballard, G., & Pasquire, C. (2012). Target value design: using collaboration and a lean 

approach to reduce construction cost. Construction Management and Economics, 30(5), 383-

398. 

Shank, J. K. (1999). Target Costing as a Strategic Tool. Sloan Management Review, 41(1), 73-

82.(Shank, 1999) 

Cooper, Robin & Slagmulder, Regine Target Costing & ValueEngineering 
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4 TARGET VALUE DESIGN: WAARDE BINNEN HET 

BUDGET 

4.1 WAT IS TARGET VALUE DESIGN? 
Een alternatief voor de traditionele manier om projecten te ontwerpen, is het proces van Target Value 

Design (TVD) in het Nederlands vertaald: “Doelwaarde-ontwerp”. 

Target Value Design, is een gedisciplineerde managementtool die te gebruiken is in alle fases van 

een project. TVD zorgt dat het project voldoet aan de wens van de gebruikers en een oplevering 

binnen het toegestane budget. TVD bevordert innovatie tijdens het proces, verhoogt de waarde 

en elimineert verspilling. 

TVD start met het opzetten van een business case waarbij de opdrachtgever de behoefte aangeeft en 

de toegestane prijs definieert uit marktonderzoek. Hieruit volgen de toegestane kosten voor het 

project. Het verschil tussen wat de markt wil betalen en de kosten dienen als vroege indicator voor de 

haalbaarheid van een project. Het vaststellen van de doelkosten bevordert de innovatie. Immers een 

traditioneel ontwerp levert een prijskaartje wat waarschijnlijk hoger is dan de marktprijs (Alves, Lichtig, 

& Rubkowski, 2017). 

TVD focust op het bepalen van waarde voor de klant met behulp van het definiëren van de 

waardestroom. TVD volgt een reeks continue verbeteringen met inspanningen die gericht zijn op 

de gewenste doelen voor het project. Het proces maakt gebruik van ontwerp in snelle cycli door 

multifunctionele teams met prototypes als tussenproducten. Door deze werkwijze ontstaat een 

gemeenschappelijk begrip bij klant en projectteam en is het mogelijk om snel bij te sturen. (Alves, 

Lichtig, & Rubkowski, 2017) 

Zimina, Ballard en Pasquire omschrijven TVD als: “Target value design is a management approach 

that takes the best features of target costing and adapts them to the peculiarities of construction.” 

(Zimina, Ballard, & Pasquire, 2012). Hieronder een oorzaak-gevolg diagram voor Target Value Design 

volgens Zimina, Ballard en Pasquire (Target value design: using collaboration and a lean approach to 

reduce construction cost., 2012) 

 

Figuur 4: Target Value Design volgens Zimina, Ballard en Pasquire (Target value design: using collaboration and 
a lean approach to reduce construction cost., 2012) 
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4.2 VOOR WELKE SITUATIE IS TARGET VALUE DESIGN GESCHIKT? 
Zimina, Ballard en Pasquire (Target value design: using collaboration and a lean approach to reduce 
construction cost., 2012) stellen dat het concept vooral geschikt is voor high-tech 
consumentengoederen en projectgedreven industrieën. Dat betekent dus dat dit concept geschikt is 
voor de bouwbranche. Bij sociale woningbouwrenovatie houdt dit in dat de corporatie de marktprijs 
moet bepalen en gezamenlijk met het projectteam de doelkosten moet bepalen. Vervolgens moet 
het team de tijd kunnen nemen om gezamenlijk enkele keren de ontwerpcyclus te doorlopen. Het 
team zal ook enkele keren een prototype moeten bouwen (proefwoning of een proefbouwdeel zoals 
een voorzetgevel). De opdrachtgever geeft haar input op dit prototype. In het ontwerp is al diverse 
keren nagedacht over de uiteindelijke uitvoering. Het ligt voor de hand om de uitvoerende partijen te 
betrekken in het ontwerp, maar de literatuur geeft niet aan of het ook een “must’ is. Dit concept zou 
wellicht ook bij een traditioneel contract passen. 

4.3 WAAR DRAAGT TARGET VALUE DESIGN AAN BIJ? 
Uit de kenmerken van dit concept komt al duidelijk naar voren dat het doel van dit concept is om 

innovatieve oplossingen te creëren. Doordat TVD start met een marktprijs en een daaruit afgeleid 

kostendoel, helpt TVD om binnen het budget te blijven. 

4.4 INTERESSANTE LITERATUUR OP HET GEBIED VAN TARGET VALUE DESIGN 
Alves, T. D., Lichtig, W. J., & Rubkowski, Z. K. (2017). Implementing Target Value Design: Tools and 

Techniques to Manage the Process. Health Environments Research & Design Journal, 18 - 29. 

Zimina, D., Ballard, G., & Pasquire, C. (2012). Target value design: using collaboration and a lean 

approach to reduce construction cost. Construction Management and Economics, 30(5), 383-398 
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5 VALUE MANAGEMENT / ENGINEERING 

5.1 WAT IS VALUE MANAGEMENT / VALUE ENGINEERING? 
Value management (VM) en Value Engineering (VE) zijn gerelateerde aanpakken gericht op het doel 

om waarde te creëren en verspillingen te voorkomen bij ontwerpkeuzes. In de UK gebruikt men vaak 

de term Value Management terwijl in de USA de term Value Engineering meer gebruikt wordt (Zimina, 

Ballard, & Pasquire, 2012). De belangrijkste rol van VE is dat kwaliteitsdoelen en kostendoelen 

binnen bereik komen. British Standard 3138 definieert VM/VE als: “Een systematisch interdisciplinair 

onderzoek naar factoren die de kosten van een product of service beïnvloeden, om zo middelen te 

bedenken om een specifiek doel zo efficiënt mogelijk te bereiken, waarbij voldaan wordt aan de 

vereiste kwaliteitsstandaard en betrouwbaarheid” (Hines P. , 1994). In lean-termen is het een cross-

functionele teamaanpak om ontwerpaspecten te onderzoeken die invloed hebben op de kosten van 

nieuwe producten, om daarna een herontwerp te maken waarmee de vereiste kwaliteitsstandaarden 

worden bereikt binnen de gestelde target cost van de inkopende partij. De manier waarop iets 

gemaakt wordt heeft immers grote invloed op kwaliteit, kosten, doorlooptijd en duurzaamheid (Liker J. 

, 2004). VM en VE hebben in de literatuur vaak te maken met Target Costing en Target Value Design. 

Gort (Lean vertaald naar projecten, 2015) en Zimina (Zimina, Ballard, & Pasquire, 2012) omschrijven 

VE als een onderdeel van de Target Costing voordat de productie begint. 

Younker (Value Engineering : Analysis And Methodology., 2003) omschrijft in zijn boek het doel als: 

Improving value without sacrificing function. 

5.2 VOOR WELKE SITUATIE IS VALUE ENGINEERING / VALUE MANAGEMENT 

GESCHIKT? 
Younker (Value Engineering : Analysis And Methodology., 2003) geeft aan dat VE voor elk project 

geschikt is boven de $ 1 miljoen. De reden voor de ondergrens is dat de investering beter 

terugverdiend wordt als het project groter en complexer is. Daarbij moet wel vermeld worden dat 

Younker spreekt over de VE methode zoals deze door SAVE International (http://www.value-eng.org/) 

voorgeschreven wordt. Verder geeft Younker aan dat VE plaats moet vinden als het ontwerp voor 

ongeveer 35% of 65% af is. Later toepassen betekent vaak dat VE hoge kosten met zich meebrengt, 

maar het is niet onmogelijk! 

5.3 WAAR DRAAGT VE / VM AAN BIJ? 
Zoals in Figuur 4 is te zien, draagt Value Engineering bij aan het verhogen van de waarde kosten 

ratio. 

5.4 INTERESSANTE LITERATUUR OP HET GEBIED VAN VALUE ENGINEERING / 

VALUE MANAGEMENT 
Hines, P. (1994). Creating world class suppliers: Unlocking mutual competitive advantage. Pitman 

Pub. 

Liker, J. (2004). The toyota way: 14 Management Principles from the World's Greatest Manufacturer. 

Esensi. 

Younker, D. (2003). Value Engineering : Analysis And Methodology. New York: CRC Press. 

Zimina, D., Ballard, G., & Pasquire, C. (2012). Target value design: using collaboration and a lean 

approach to reduce construction cost. Construction Management and Economics, 30(5), 383-398 

http://www.value-eng.org/
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6 INTEGRATED DESIGN 

6.1 WAT IS INTEGRATED DESIGN? 
Integrated Design (ID) is gericht op ontwerpprincipes die zorgen voor een geïntegreerde benadering 

van het ontwerpproces. Iedere persoon ziet de gebouwde omgeving door zijn eigen expertise bril, 

vanuit zijn eigen achtergrond. Een architect denkt bijvoorbeeld in vorm, afmetingen en kleur en niet 

zoals de bouwfysicus in helderheidsverschillen, luchtkwaliteit en temperatuur (Kristinsson, 2002). 

Door deze verschillende brillen, vinden ontwerpprocessen vaak op een ander moment in de tijd 

plaats. Integrated design integreert deze verschillende ontwerpprocessen. Het ontwerpteam bekijkt 

de diverse aspecten in samenhang. 

De gebouwde omgeving heeft in de loop der eeuwen steeds andere en vastere vormen aangenomen 

door de ontwikkelingen van de mens. Vroeger was huisvesting puur gericht op beschutting, mensen 

hadden geen vaste plek en de huisvesting bestond uit natuurlijke materialen. Tegenwoordig hebben 

mensen vaste woonplekken en diverse wensen en eisen. Het is een hele uitdaging om deze wensen 

en eisen te combineren in één (stede)bouwkundig ontwerp. Het ontwerpproces kenmerkt zich vaak 

door de problemen in deelproblemen te splitsen. De experts dragen deeloplossingen aan voor het 

eigen deelprobleem. Door onvoldoende afstemming tussen de deelproblemen en deeloplossingen 

onderling ontstaan suboptimale oplossingen (AgentschapNL, 2012). 

Integrated Design is een ontwerp methode waarbij ontwerpprocessen die normaal gesproken apart 

van elkaar plaatsvinden, worden samengebracht om tot een beter resultaat te komen. Bij sociale 

woningbouwrenovatie kunnen de verschillende specialisten, zoals architect, constructeur en 

installatieadviseur gezamenlijk naar het ontwerp van de renovatie kijken. Andere mogelijkheden zijn 

om een bouwproduct of het bouwproces gezamenlijk te ontwerpen. 

Net zoals de concepten uit de voorgaande hoofdstukken gaat Integrated Design uit van het 

ontwerpen in multidisciplinaire teams. De teams werken tegelijkertijd aan de ontwerpvraagstukken in 

plaats van opeenvolgend zoals in een traditioneel ontwerpproces Figuur 5. Doordat de bouwpartners 

vanaf het PvE bij het ontwerpproces betrokken zijn, is er meer informatie beschikbaar. De 

bouwpartijen kunnen door hun betrokkenheid gedurende het hele ontwerpproces langer en beter hun 

kennis inbrengen en het ontwerpproces beïnvloeden. Integraal ontwerpen legt tevens een relatie 

tussen het gebruik en het ontwerp. De gebruiker van het te ontwerpen gebouw is uitgangspunt van de 

integrale aanpak. 

 

Figuur 5: traditioneel proces ten opzichte van integraal proces (AgentschapNL, 2012) 
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Met integraal ontwerpen ontstaat een balans tussen sociaal-culturele, ecologische en economische 

waarden van de gebouwde omgeving. Hiermee wordt beter tegemoet gekomen aan de klantwensen 

en wordt een beter ontwerp gerealiseerd waarvan de uitvoerbaarheid reeds getoetst is 

(AgentschapNL, 2012). 

Tabel 1: Verschillen integraal en traditioneel ontwerpen (Sodal, Laedre, Svalestuen, & Lohne, 2014) 

Integraal ontwerpen Traditioneel ontwerpen 

alle partijen zijn vanaf het begin betrokken partijen worden enkel betrokken indien nodig 

meer tijd en energie nodig in vroeg stadium minder tijd en energie nodig, samenwerking is 

er nog niet in vroeg stadium 

beslissingen worden beïnvloedt door grote 

groep 

meer beslissingen nodig, gemaakt door minder 

mensen 

iteratief proces lineair proces 

geheel wordt als één systeem beschouwd systemen los van elkaar beschouwen  

potentie voor volledige optimalisatie optimalisatie binnen systeemgrenzen 

kosten gehele levenscyclus nadruk op investeringskosten 

proces loopt door tot na gebruiksfase stopt na oplevering gebouw 

6.2 VOOR WELKE SITUATIE IS INTEGRATED DESIGN GESCHIKT? 
Integraal ontwerpen vraagt een andere benadering van het bouwproces. Het gebeurt in een 

multidisciplinair team dat over goede sociale en communicatieve vaardigheden moet 

beschikken. Alle disciplines moeten vanaf het begin van het proces op basis van 

gelijkwaardigheid betrokken worden. Het team moet kunnen denken in functionaliteiten in plaats 

van oplossingen. De gehele levensduur van het gebouw moet beschouwd worden en mogelijke 

functiewijzigingen in de toekomst moeten meegenomen worden. Informatie ter ondersteuning van 

de verschillende afwegingen moeten goed gedocumenteerd worden. 

De ontwerpfase is veelal langer. Maar er kan tijdswinst geboekt worden doordat een 

opdrachtnemer die het ontwerp en de uitvoering verricht al in de ontwerpfase met voorbereidingen 

van de bouwwerkzaamheden kan starten (Chao-Duivis, 2016). Dit heeft als resultaat een kortere 

uitvoeringsfase en minder bouwfouten. 

Bij integraal ontwerpen gaan de betrokken partijen met elkaar in overleg. Dat betekent dat er 

compromissen gesloten zullen worden (Chao-Duivis, 2016). Afgevraagd kan worden of van alle 

onderwerpen een compromis gemaakt kan worden, denk bijvoorbeeld aan de omgevingsvrijheid. Een 

goed inzicht in de risico’s is van belang om goed te kunnen bepalen waar wel en waar niet een 

compromis acceptabel is. 

6.3 WAAR DRAAGT INTEGRATED DESIGN AAN BIJ? 
Integrated design kan bijdragen aan het vergroten van de duurzaamheid en het verlagen van de 

bouwkosten. 

6.3.1 Vergroten duurzaamheid 

Integraal ontwerpen draagt vaak bij aan de realisatie van een duurzaam gebouw (Kristinsson, 2002), 

(Gort, Lean vertaald naar projecten; samen leren bouwen aan innovatievermogen, 2017), (Kim, Azari, 

& Angeley, 2016). Door Integrated Design kan het team voor een sociale woningbouwrenovatie de 
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kansen benutten om de renovatie duurzaam en comfortabel te maken. Integrated Design heeft ook 

als voordeel dat van te voren wordt nagedacht over onderhoud, wat een positieve invloed heeft op het 

materiaalgebruik in de toekomst. (AgentschapNL, 2012).  

6.3.2 Verlagen bouwkosten 

Integraal ontwerpen resulteert in minder fouten tijdens de bouw en gebruik en in een kortere 

realisatietijd (AgentschapNL, 2012). De vermindering van bouwfouten en restmateriaal en het sneller 

kunnen bouwen resulteert in een goedkoper gebouw. 

6.4 INTERESSANTE LITERATUUR OP HET GEBIED VAN INTEGRATED DESIGN. 
AgentschapNL. (2012). Integraal ontwerpen. Utrecht: Ministerie van Economische Zaken, Landbouw 

en Innovatie. 

Chao-Duivis, M. (2016, November 30). Opgehaald van www.cobouw.nl: 

https://www.cobouw.nl/bouwbreed/artikel/2016/11/er-zijn-grenzen-aan-geintegreerd-werken-

101190643 

Kim, Y., Azari, R., & Angeley, J. (2016). Benchmarking in integrated design process: UW-ARCF case 

study. Proceedings IGLC-24, (pp. 103-111). Boston, USA. 

Kristinsson, J. (2002). Integraal ontwerpen - vitale architectuur. Boxtel: Aeneas. 

Zaal, T. (2009). Integrated Design and Engineering - as a business Improvement Process. 

Geldermalsen: Maj Engineering Publishing. 
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7 SET BASED DESIGN 

7.1 WAT IS SET BASED DESIGN? 
Het concept Set Based Design (SBD) is een methode voor het ontwikkelen van producten, 

oorspronkelijk ontwikkeld door Toyota. SBD pleit ervoor om in de beginfase meer alternatieve 

ontwerpkeuzes uit te werken en via een ‘afvalrace’ te komen tot gewenste keuzes. Het team werkt 

aan meerdere oplossingen tegelijk. Het team onderzoekt de voor- en nadelen van de 

verschillende varianten systematisch en gebruikt daarvoor de aanwezige kennis. De 

ontwerpvarianten vallen pas af als voldoende informatie ter beschikking is. Gedurende het proces 

komt meer informatie tot de beschikking en vallen bepaalde alternatieven af en/of worden 

geïntegreerd tot een nieuwe variant. Zo convergeert de set van ontwerpvarianten naar een kleinere 

set. De set-based aanpak nodigt uit de werkelijkheid op meerdere manieren te beschouwen, 

waardoor de kwaliteit van het resultaat toeneemt. Tevens krijgt innovatie een grotere rol, omdat het 

team zichzelf dwingt om meer ideeën grondiger te onderzoeken.  

 

Figuur 6: SBD concept – genereren alternatieven, evalueren, integreren en specificeren (Cellpress, sd) 

7.2 VOOR WELKE SITUATIE IS SET BASED DESIGN GESCHIKT? 
Het SBD concept is een complexe methode (Singer, Doerry, & Buckley, 2009) geschikt voor bedrijven 

die ervaring hebben met lean technieken, niet geschikt voor beginnende ontwerp organisaties 

(Alopex, 2013). Het SBD concept wordt ingezet om snel en efficiënt (nieuwe) producten te 

ontwikkelen.  

Om de set van alternatieven te convergeren tot de uiteindelijke oplossingsvariant, is de 

beschikbaarheid van informatie van belang. Ontwerpvarianten kunnen pas geëlimineerd worden 

als voldoende informatie beschikbaar is. 

7.3 WAAR DRAAGT SET BASED DESIGN AAN BIJ? 
Hoewel het definiëren van de eindoplossing meer tijd in beslag neemt, zal de verdere uitwerking tot 

een eindproduct minder tijd in beslag nemen (Viswanathan, 2017). SBD is vier keer meer 

efficiënt dan het traditionele ‘point based design’ (Viswanathan, 2017) en vele malen goedkoper 

(Singer, Doerry, & Buckley, 2009). Dit komt doordat het team de ontwerpvarianten al vroeg in het 

ontwerpproces uitprobeert waardoor een project sneller afrondt met grotere zekerheid en met een 

minimaal gebruik van bronnen (Gort, Lean vertaald naar projecten; samen leren bouwen aan 

innovatievermogen, 2017) en (Sobek II, Ward, & Liker, 1999) (Singer, 2009). 
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7.4 INTERESSANTE LITERATUUR OP HET GEBIED VAN SET BASED DESIGN 
Alopex. (2013, 6 7). Set Based Design For Lean Engineering. Opgehaald van Alopex in Innovation: 

https://alopexoninnovation.com/2013/06/07/set-based-design-for-lean-engineering/ 

Gort, R. (2017). Lean vertaald naar projecten; samen leren bouwen aan innovatievermogen. Bedum: 

Scholma Print & Media. 

Morgan, J., & Liker, J. (2006). The Toyota product development system. New York: Productivity 

Press. 

Singer, D. J., Doerry, N., & Buckley, M. E. (2009). What is Set-Based Design? ASNE Naval Engineers 

Journal, Vol 121 No 4, pp. 31-43. 

Viswanathan, D. K. (2017). An explorative research into the possible improvements in design quality 

in Process plants by use of Set Based Design. Delft: Delft University of Technology. 
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8 COLLABORATIVE DESIGN OF COÖPERATIEVE 

CREATIE 

8.1 WAT IS COLLABORATIVE DESIGN? 
Collaborative design (Co-design) of in het Nederlands coöperatieve creatie (Co-creatie) hebben in de 

literatuur diverse uitleggen.  

Het begrip co-creatie wordt al gebruikt in de jaren 80. Sinds 2000 wordt het begrip gehanteerd in de 

marketingwereld om bij 'interactieve productontwikkeling' te beschrijven, waarbij consumenten in staat 

gesteld worden om bij te dragen aan de ontwikkeling van een product. (Wikipedia, 2017) 

Wierdsema en Swieringa (Lerend organiseren en veranderen, 2011) stellen dat 

samenwerkingsprocessen processen van co-creatie zijn, waarbij het de kunst is ‘gedoe’ 

bespreekbaar te maken, en de negatieve energie die hierbij wordt opgeroepen om te zetten in 

positieve energie. Essentieel in een proces van co-creatie is dat alle betrokkenen toegang hebben 

tot de dialoog. Want de kwaliteit van de relatie én die van het interactieproces (constructieve 

kwaliteit) bepalen samen de kwaliteit van het resultaat. Proces en inhoud zijn daarmee twee zijden 

van dezelfde medaille (Buijs & Valkenburg, 2005) (Kleinsmann, Understanding collaborative design, 

2006). 

Kleinsmann geeft in haar proefschrift de volgende definitie van collaborative design: 

“Co-design is het proces waarin actoren van verschillende disciplines hun kennis delen over zowel 

het ontwerpproces als de inhoud daarvan. Ze doen dit om over beide aspecten gedeeld begrip te 

creëren. Hierdoor kunnen ze hun kennis integreren en exploreren op een manier die het mogelijk 

maakt dat ze hun gemeenschappelijke doel bereiken: het ontwikkelen van het nieuwe product.” 

(Kleinsmann, Understanding collaborative design, 2006)  

Co-design richt zich dus op drie belangrijke elementen:  

1. Kennis, creatie en -integratie door actoren van verschillende disciplines 

2. communicatie tussen actoren over zowel het ontwerpproces en de inhoud daarvan 

3. het creëren van gedeeld begrip over de besproken onderwerpen. 

Hierbij kan dus de klant/consument als één van de actoren meedoen. Maar het hoeft niet. Kleinsmann 

stelt dat de klant/consument niet altijd het voordeel inziet van gezamenlijk ontwerpen. Dit is zeker in 

de productontwikkeling het geval. 

Collaborative design betreft principes voor samenwerking in bouwprojecten. Er is hierbij een 

duidelijke link met Integrated Design. 

(Kvan, 2000) erkent drie typen van CD: mutual, exclusive en dictator. Bij Mutual Collaborative Design 

zijn de participanten vooral druk met het ‘werken met anderen’. Hierdoor is er na een intensieve 

uitwisseling tussen de participanten nog geen echte uitwerking. Bij Exclusive Collaborative Design 

werkt iedere participant een eigen probleem uit en is tussendoor regelmatig overleg waarbij advies 

aan elkaar gevraagd wordt. Dit is de meest effectieve variant waarbij de meest productieve resultaten 

terug te vinden zijn. Bij de laatst genoemde vorm, Dictator Collaborative Design, kiezen de 

participanten iemand die ‘in charge’ is en diegene leidt het proces. Bij deze vorm komen ze pas tot 

een conclusie zodra de leider een beslissing heeft genomen. 

8.2 VOOR WELKE SITUATIE IS COLLABORATIVE DESIGN GESCHIKT? 
Bij CD is het essentieel dat alle partijen toegang hebben tot de dialoog (Gort, Lean vertaald naar 

projecten, 2015). Voor de geschikte groepsgrootte geeft Steiner een maximum van vier, maar er zijn 
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ook genoeg andere onderzoeken met bewijs voor groepsgroottes van vele malen meer. CD is tijd 

consumerend. Dit komt doordat gewerkt moet worden aan het bouwen van relaties tussen de 

deelnemende partijen. Het is geschikt voor specifieke problemen waarbij een nauwe koppeling van 

het ontwerpproces en zijn participanten benodigd is. 

Kleinsmann (Kleinsmann, Understanding collaborative design, 2006) verdiept zich vooral in één 

onderdeel van collaborative design: Het creëren van gedeeld begrip over de besproken onderwerpen. 

Uit twee onderzochte casussen blijkt een aantal factoren dat het creëren van gedeeld begrip in co-

design processen in de industrie beïnvloeden. Deze factoren zijn: 

Op het actor niveau 

 De aanleg van actoren om een transformatie van kennis te kunnen maken 

 De mate van gelijkheid in de taal die actoren gebruiken 

Op het project niveau 

 De efficiëntie van het verwerken van informatie 

 De kwaliteit van project documentatie 

Op het organisatie niveau 

 De organisatie van middelen 

 De verdeling van taken en verantwoordelijkheden 

Bovenstaande factoren kunnen vertaald worden naar randvoorwaarden om aan collaborative design 

te kunnen doen. Als deze randvoorwaarden in de situatie onvoldoende aanwezig zijn, dient het team, 

het project, de organisatie aangepast te worden om collaborative design succesvol te maken. 

Tomas Kvan (Kvan, 2000) geeft de volgende succesfactoren voor co-design: 

 Taak afhankelijkheid: hoe nauw teamleden met elkaar samenwerken.  

 Resultaat afhankelijkheid: of en hoe de groep beloond (of gewaardeerd) 

 Potentieel van de groep: of de teamleden geloven dat de groep effectief kan zijn 

“To be successful, a collaborative project must establish a definition of the team, identify their 

outcomes, ensure there is a purpose of the collaboration and clarify the interdependencies of the 

members.” 

Ook deze factoren kunnen we vertalen naar situatie eigenschappen. 

8.2.1 Situatiekenmerken waarbij collaborative design mogelijk is 

 Deelnemers zijn in staat om hun kennis over te brengen. 

 Deelnemers begrijpen elkaar en hebben hetzelfde gevoel bij begrippen. 

 Binnen het project wordt de informatie efficiënt gedeeld. 

 De project documentatie is van hoge kwaliteit. 

 Goed verdeling van middelen 

 Taken en verantwoordelijkheden zijn duidelijk verdeeld. 

 Het team is afhankelijk van elkaar op het gebied van taken. 

 Het team is afhankelijk van elkaar op het gebied van beloning 

 Het team gelooft in het team. 

8.3 WAAR DRAAGT COLLABORATIVE DESIGN AAN BIJ? 
Co- design of co-creatie richt zich op de kwaliteit van het ontwerp. Door diverse actoren te 

betrekken in het ontwerpproces wordt het ontwerp doordachter en groeit de kwaliteit. 
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8.4 INTERESSANTE LITERATUUR OP HET GEBIED VAN COLLABORATIVE 

DESIGN. 
Buijs, J., & Valkenburg, A. (2005). Integrale productontwikkeling. Boom Koninklijke Uitgevers. 

Kleinsmann, M. (2006). Understanding collaborative design. Delft: Delft University of Technology 

Kvan, T. (2000). Collaborative design: what is it? Automation in Construction, 409-415. 

Wierdsma, A., & Swieringa, J. (2011). Lerend organiseren en veranderen. Groningen: Noordhoff 
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9 EARLY CONTRACTOR INVOLVEMENT 

9.1 WAT IS EARLY CONTRACTOR INVOLVEMENT? 
Bij early contractor involvement betrekt de opdrachtgever de aannemer vanaf het begin van het 

ontwerpproces. In traditionele bouwprojecten maakt het ontwerpteam eerst een ontwerp en 

vervolgens zoekt de opdrachtgever een aannemer om het project te bouwen. De vraag is of het 

ontwerp wel de juiste materialisering en bouwmethode omvat. Typisch effect hiervan is toename van 

kosten en tijd en vijandige relaties (Sodal, Laedre, Svalestuen, & Lohne, 2014).  

In de bouwwereld is de scheiding van ontwerp- en bouwteams gangbaar bij contractvorming. 

Historisch gezien hoorde het ontwikkelen van concepten, ontwerpen en maken van technische 

berekeningen tot architecten en ingenieurs. Kennis van bouwen lag meer in handen van een 

aannemer. Het ontwikkelen van een ontwerp is nog steeds de expertise van architecten en 

ingenieurs, maar om de waarde van het project als geheel zo groot mogelijk te maken, lijkt een meer 

holistische aanpak vereist. Desondanks geven veel architecten en ingenieurs de voorkeur voor het 

scheiden van ontwerp- en bouwteams, zodat een zeer goed ontwerp gemaakt kan worden zonder 

belemmering van planning en kosten. Consequenties voor deze scheiding zijn lange doorlooptijden, 

afname van innovatie en een gebrek aan een holistische kijk op ontwerp en bouw (Sodal, Laedre, 

Svalestuen, & Lohne, 2014). 

Een goed ontwerp is mogelijk door te werken in multidisciplinaire samenwerkende teams. Door 

aannemers (hoofd- en onderaannemers) al vroeg in het ontwerpproces te betrekken, kunnen ze 

opdrachtgevers helpen bij het bepalen van wat ze nu precies voor een gebouw willen voordat ze het 

project realiseren. De kennis van de aannemer kan een optimale keuze voor materialisering en 

bouwmethode opleveren en zo de hoeveelheid bouwafval en faalkosten verminderen. Tevens 

ontwikkelt de aannemer een gevoel van eigenaarschap voor het ontwerp.  

Door de samenwerking van ontwerpers en aannemers vanaf het ontwerp, ontstaat een diepere en 

meer productieve relatie, doordat ze zij aan zij werken aan het oplossen van problemen en inzicht 

krijgen in elkaars werkzaamheden. Deze samenwerking heeft positieve gevolgen op het gebied van 

budget, planning, kwaliteit, duurzaamheid, werkomgeving en innovatie (Sodal, Laedre, Svalestuen, & 

Lohne, 2014). 

Het betrekken van de aannemer in een vroeg ontwerpstadium brengt wel een toename van tijd en 

middelen met zich mee in deze fase. Het idee is dat hierdoor een compleet ontwerp ontstaat 

waarvoor een passende bouwplanning gemaakt kan worden met minimale vertraging en fouten 

tijdens ontwerp en uitvoering. Belangrijkste input van een aannemer tijdens het ontwerp is het geven 

van feedback, aanbevelingen en een analyse van verschillende materialen en details. Aannemers 

beschikken over waardevolle productinformatie van eerdere bouwprojecten. 

9.2 VOOR WELKE SITUATIE IS EARLY CONTRACTOR INVOLVEMENT GESCHIKT? 
Indien op een traditionele wijze een ontwerp aanbesteed moet worden, is early contractor 

involvement niet goed mogelijk. De aannemer komt dan pas in beeld nadat het ontwerp gereed is. 

Alle partijen in het projectteam moeten bereid zijn moeite te doen om hun routines en gedrag aan 

te passen van een traditionele scheiding tussen ontwerp en bouwteams naar een multidisciplinair 

en samenwerkend team. Aandacht moet geschonken worden aan een goede relatie opbouw tussen 

de partijen, het erkennen van elkaars kwaliteiten en het respecteren van elkaar om een effectieve en 

efficiënte werkomgeving te creëren. Een verschil in intrinsieke beweegredenen en interesses kan een 

bedreiging vormen voor een goed resultaat. 
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Ontwerpers moeten een goed begrip hebben van de positie van hun ontwerpprocessen in het totale 

bouwproces. Aannemers hebben de neiging, door de focus op kosten, eerder te gaan voor 

eenvoudige, bekende oplossingen in plaats van creatieve en innovatieve oplossingen. 

Grootste uitdaging is om elke stakeholder in te laten stemmen met een gezamenlijk doel en dit 

gezamenlijk na te streven. 

9.3 WAAR DRAAGT EARLY CONTRACTOR INVOLVEMENT AAN BIJ? 

9.3.1 Verbeteren van de bouwbaarheid 

Door kennis over bouwen in een vroeg stadium te integreren, kan een optimale keuze voor 

bouwmethode en materialisering gemaakt worden. Hiermee kan de hoeveelheid bouwafval ook 

verminderd worden.  

9.3.2 Verbeterde bouwkosten inschatting 

Een aannemer kan een betere inschatting maken van de te verwachten bouwkosten met minder 

onzekerheden. 

9.3.3 Verbeterde risicobeheersing 

Door aannemers al vroeg in het ontwerp te betrekken, kunnen risico’s beter geïdentificeerd en 

afgewogen worden. 

9.4 INTERESSANTE LITERATUUR OP HET GEBIED VAN EARLY CONTRACTOR 

INVOLVEMENT 
Sodal, A., Laedre, O., Svalestuen, F., & Lohne, J. (2014). Early contractor involvement: advantages 

and disadvantages for the design team. Proceedings IGLC-22, (pp. 519-531). Oslo. 

Wondimu, P., Hosseini, A., Lohne, J., Hailemichael, E., & Laedre, O. (2016). Early contractor 

involvement in public infrastructure projects. Proceedings IGLC-24, (pp. 13-22). Boston. 
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10 END USER INVOLVEMENT 

10.1 WAT IS END USER INVOLVEMENT? 
Bij het concept End User Involvement betrekt het ontwerpteam de eindgebruiker bij het 

ontwerpproces. De eindgebruiker (huurder) weet zelf vaak het beste zijn wensen voor een woning 

te definiëren. In de meeste sociale woningbouwrenovaties wordt de eindgebruiker maar deels 

meegenomen in het ontwerpproces en wordt interactie met de eindgebruiker in het ontwerpproces 

maar als lastig gezien (Spiten, Haddadi, Store-Valen, & Lohne, 2016). De eindgebruikers hebben 

echter wel specifieke expertise met betrekking tot de functionaliteit van hun woning. Indien de 

klantwaarde niet volledig wordt begrepen in een bouwproject, is de kans groot dat niet wordt voldaan 

aan de verwachtingen van de eindgebruiker of dat er naderhand nog veel ontwerpaanpassingen 

nodig zijn. Aanpassingen op zo’n laat moment in de bouw, brengen vaak extra kosten en frustraties 

met zich mee binnen de deelnemende partijen. 

Door de eindgebruiker mee te laten denken in het ontwerpproces, ontstaat een gevoel van 

eigenaarschap. Dit leidt tot woningen die beter voldoen aan de behoeftes van de eindgebruiker 

(Spiten, Haddadi, Store-Valen, & Lohne, 2016). Voor de eindgebruiker kan het nog wel lastig zijn om 

te definiëren wat precies waarde voor hem creëert. Ook kan de waarde veel verschillen voor iedere 

eindgebruiker. 

10.2 VOOR WELKE SITUATIE HET CONCEPT GESCHIKT IS 
Om de eindgebruiker te betrekken in het ontwerpproces, heeft het bouwprojectteam wel goede 

communicatie en interactie vaardigheden nodig. Hier kan een 3D computermodel goed bij helpen. 

In een virtuele omgeving kunnen eindgebruikers en bouwprojectteam de discussie aangaan en 

oplossingen ontwikkelen en hun onderlinge communicatie verbeteren. Maar ook een creatieve 

workshop waarbij open communicatie en kennisdeling wordt aangemoedigd, kan bijdragen aan een 

goede betrokkenheid van de eindgebruiker.  

Voor het succesvol betrekken van eindgebruikers in het ontwerpproces is het van belang dat 

dezelfde terminologie wordt gebruikt, klantwaarden juist vertaald worden in ontwerpcriteria en 

een gemeenschappelijk doel gecreëerd wordt (Spiten, Haddadi, Store-Valen, & Lohne, 2016). 

In het ontwerpproces moet voldoende tijd genomen kunnen worden om de wensen van de 

eindgebruiker goed in kaart te brengen. 

De looptijd van het project mag niet te lang zijn. Het gevaar is namelijk dat na een lange looptijd 

(meerdere jaren) de eindgebruikers niet meer hetzelfde zijn, de klantwaarde is gewijzigd en 

technologie inmiddels geavanceerder is geworden.  

10.3 WAAR DRAAGT END USER INVOLVEMENT AAN BIJ? 

10.3.1 Optimaal passend gebouw 

Het End User Involvement concept heeft als doel de eindgebruiker in het ontwerpproces te betrekken 

om zo een goed gebouw te realiseren dat voldoet aan wensen en eisen van de eindgebruiker. 

10.4 INTERESSANTE LITERATUUR 
Spiten, T., Haddadi, A., Store-Valen, M., & Lohne, J. (2016). Enhancing value for end users - A case 

study of end-user involvement. Proceedings IGLC-24, (pp. 153-162). Boston. 
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11 LEAN LED DESIGN 

11.1 WAAR HET CONCEPT OP IS GERICHT 
Lean Led Design (LLD) behelst het ontwerpen volgens de leanprincipes. Een systematische 

aanpak met focus op het definiëren, ontwikkelen en integreren van veilige en verspillingsvrije 

operationele processen. (Gort, Lean vertaald naar projecten; samen leren bouwen aan 

innovatievermogen, 2017) 

Net zoals bij andere concepten maakt LLD gebruik van cross-functionele teams voor het ontwerp. 

Echter de grote verschuiving is dat het ontwerp niet afhankelijk is van experts. In plaats daarvan 

betrekt LLD juist de medewerkers van een ziekenhuis als er een ziekenhuis gebouwd moet worden. 

De medewerkers weten zelf het beste hoe hun werkstromen lopen en hoe dit ondersteund kan 

worden met het ontwerp. De experts zijn deelnemers in het ontwerpteam. Bij sociale 

woningbouwrenovatie zal dat dus betekenen dat de medewerkers van de corporatie samen met de 

bewoners het ontwerpteam vormen en dat zij samen met de experts het ontwerpteam vormen. 

11.2 VOOR WELKE SITUATIE IS LEAN LED DESIGN GESCHIKT? 
Het zal duidelijk zijn dat deze methode het uiterste verwacht van alle leden van het projectteam. 

De bewoners dienen tijd te investeren en zich bewust te maken van consequenties van keuzes, 

bijvoorbeeld op het gebied van kosten. Bij het ontwerpen van een eigen huis is dit goed in te denken. 

Maar de vraag is of dit ook van een huurder verwacht kan worden. De medewerkers van de 

corporatie moeten zich goed kunnen verplaatsen in de bewoners en ook goed kunnen verwoorden 

wat de consequenties zijn van keuzes. De experts moeten goed in staat zijn om in de coachende rol 

te stappen. 

11.3 WAAR DRAAGT LEAN LED DESIGN AAN BIJ? 
Bij ontwerpen voor bijvoorbeeld ziekenhuizen blijkt dat de loopafstanden en voorraden met 40 tot 

50% kunnen dalen. Echter dit concept is zover bekend nog nooit bij sociale woningbouwrenovatie 

toegepast.  

Wellicht dat dit concept bijdraagt aan de betrokkenheid van de bewoners. 

11.4 INTERESSANTE LITERATUUR 
Grunden, N., & Hagood, C. (2012). Lean-led hospital design: creating the efficient hospital of the 

future. CRC Press. 
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12 FRONTLOADING; VERVROEGEN VERHOOGDE INZET 

OP ONTWERP 

12.1 WAT IS FRONTLOADING? 
Frontloading betreft een vroegtijdige samenwerking tussen verschillende functionele afdelingen. 

Hierdoor is een betere afstemming van het project mogelijk, zodat de kans op wijzigingen tussentijds 

kleiner is. Dit betekent dat diverse processtappen parallel (concurrent) moeten verlopen, met als 

bijkomend voordeel dat de doorlooptijd verkort wordt. De inzet van personeel heeft zijn piek aan 

het begin van het proces: Front loading (Buijs & Valkenburg, 2005). 

Frontloading is een ingreep in een proces op basis van één van de vier wetten van de wachtrijtheorie. 

Rudy Gort (Gort, 2015) vertaalt de vier wetten in: 

1. Wet van Variabiliteit: toenemende variabiliteit verlaagt altijd de prestaties van een 

productiesysteem; 

2. Wet van Locatie van de Variabiliteit: variabiliteit vroeg in een routing verhoogt de cyclustijd 

meer dan vergelijkbare variabiliteit verderop in de routing; 

3. Wet van Bezettingsgraad: wanneer het gebruik van een systeem toeneemt, zonder dat er 

andere wijzigingen worden gedaan, loopt de gemiddelde cyclustijd exponentieel toe; 

4. Wet van Verplaatsen van Batches: cyclustijden over een routing zijn ruwweg evenredig met 

de verplaatste batch-grootte (hoeveelheid per keer) gebruikt in de routing. 

De laatste wet houdt dus in dat een batch van 100 een 10 keer zo grote cyclustijd heeft als een batch 

van 10. 

Frontloading streeft ernaar om de variabiliteit aan het begin van het proces te beperken (ingreep 

op wet 2) waardoor de cyclustijd beperkt kan worden. 

 

Figuur 7: Door frontloading en concurrent engineering worden flow-brekers voorkomen, de werklast lager en de 
doorlooptijd korter (Gort, 2015) 

Bedrijven die gebruik maken van frontloading moeten wel rekening houden met de bedoeling van 

frontloading. Het is niet de bedoeling om werkzaamheden aan het begin van het proces te versnellen. 

Het is juist de bedoeling om het proces even snel te laten verlopen, maar met meer inzet aan het 

begin. Partijen die normaal gesproken pas later in het proces hun taken doen, sluiten al vroegtijdig 
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aan. Dit betekent dat partijen parallel met elkaar werken en (concurrent engineering) processtappen 

gelijktijdig plaatsvinden (engineering tegelijk met ontwerp). Het voordeel hiervan is dat de partijen 

ideeën en achterliggende gedachtes van deze ideeën aan het begin van het proces met elkaar 

bespreken. Rework van ideeën (de uitvoering kiest voor een andere methode dan de ontwerpers 

hebben bedacht) is hierdoor niet nodig. Voorwaarde is wel dat de partijen investeren in grotere 

overheadkosten aan het begin van het proces (om het proces te beheersen). Uiteindelijk betaalt dit 

zich terug in de totale kosten van het geheel (Hines P. , 1998). 

12.2 VOOR WELKE SITUATIE IS FRONTLOADING GESCHIKT? 
Dit concept is geschikt om toe te passen binnen renovatie van sociale woningbouwprojecten. Uit 

bovenstaande blijkt dat de partijen wel bereid moeten zijn om te investeren in het begin van het 

proces. De kosten zijn uiteindelijk lager maar de investering verschuift meer naar het begin van het 

proces. Ook moeten de partijen bereid zijn om partijen verderop in de keten vroegtijdig te 

betrekken. Dat betekent dat de corporatie vroegtijdig de hoofdaannemer betrekt en de 

hoofdaannemer betrekt vroegtijdig de onderaannemers en leveranciers. Het directe gevolg hiervan is 

dat langdurig uitstellen van de definitieve keuze voor partijen (bijvoorbeeld bij een traditionele 

aanbesteding op basis van prijs) niet mogelijk is. De partijen die eerder in het proces betrokken 

worden, moeten in staat zijn om een waardevolle bijdrage te kunnen leveren. Dit betekent 

bijvoorbeeld dat de partijen begrip moeten hebben voor de opdrachtgever en de taal van de 

opdrachtgever moeten spreken. Tot slot moeten de partijen de capaciteiten hebben om het 

parallelle proces te managen. 

12.2.1 Situatiekenmerken waarbij frontloading mogelijk is 

 Partijen zijn bereid om te investeren in het begin van het proces. 

 Partijen zijn bereid om ketenpartners vroeg te betrekken. 

 Partijen moeten een waardevolle bijdrage kunnen leveren vroeg in het proces. 

 Partijen moeten begrip hebben voor situatie en belangen van de opdrachtgever. 

 Partijen moeten capaciteiten hebben om parallelle processen te managen. 

12.3 WAAR DRAAGT FRONTLOADING AAN BIJ? 
Frontloading beperkt de variabiliteit verderop in het proces. Partijen streven ernaar om beslissingen 

voorin het proces te maken waardoor tijdens het eind van het proces minder variatie is. Frontloading 

grijpt in op het voorkomen van één van de verspillingen: rework of defecten. Het uiteindelijke 

hogere doel is een verhoging van de prijs/kwaliteitverhouding. 

12.4 INTERESSANTE LITERATUUR OP HET GEBIED VAN FRONTLOADING 
Buijs, J., & Valkenburg, A. (2005). Integrale productontwikkeling. . Boom Koninklijke Uitgevers. 

Hines, P. (1998). Benchmarking Toyota’s Supply Chain: Japan vs U.K. Long Range Planning, 31(6), 

911 - 918. 
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13 SCRUM; VROEGTIJDIGE EN FREQUENTE 

BETROKKENHEID 

13.1 WAT IS SCRUM? 
Scrum is een term die bekend is uit het rugby en als metafoor werd gebruikt in een onderzoek naar 

nieuwe productontwikkelingsmethoden (Takeuchi & Nonaka, 1986) en later is overgenomen door 

mede-uitvinder van de Scrum-methodiek voor softwareontwikkeling, Jeff Sutherland. Het past 

namelijk goed bij de werkwijze die nodig is voor het ontwikkelen van producten, waarbij spelers van 

een team samenwerken: een combinatie van zorgvuldige coördinatie, gemeenschappelijke 

motivatie en een duidelijk omschreven doel (Sutherland, 2015) 

Volgens Sutherland bestaat scrum uit een aantal aspecten: Teams, Tijd, Verspilling elimineren, 

Realistisch plannen, Geluk, Prioriteiten en de Wereld veranderen. De aspecten hieronder komen 

allemaal uit het boek van Sutherland (2015). 

13.1.1 Teams 

Scrum richt zich op de verbetering van de teamprestatie in plaats van de individuele prestatie. 

Daarbij richt het team zich op doelen die excellent zijn. Het gaat daarbij niet om net aan een 

voldoende te halen, maar het gaat om het halen van een 10. Het team krijgt daarvoor vrijheid om zelf 

beslissingen te nemen. Het team moet in de gelegenheid gesteld worden om te kunnen improviseren 

om het doel te bereiken. 

Het team moet een omvang hebben, zodat het team enerzijds klein genoeg is om elkaar goed te 

kennen, maar ook groot genoeg is, zodat alle benodigde vaardigheden in één team zitten. Sutherland 

heeft het zelf over teams van 5 tot 9 personen. Een belangrijke voorwaarde op het gebied van 

vaardigheden is dat alle vaardigheden in het team moeten zitten om het doel te kunnen bereiken. Het 

team mag dus voor het realiseren van het doel niet afhankelijk zijn van allemaal andere teams. 

Drie belangrijke randvoorwaarden voor het goed functioneren van het team ziet Sutherland in de 

omgang van de teamleden onderling. Enerzijds streven de teamleden er naar om het systeem (de 

werkomgeving, de vrijheden, de ondersteuning) waarin ze werken te verbeteren. Als er fouten 

gemaakt worden, ligt dat niet aan een individu maar aan het systeem. Teamleden geven elkaar dan 

ook niet de schuld van fouten (het systeem zorgt ervoor dat de fout gemaakt wordt). Anderzijds 

moeten de teamleden ook los komen van hun status die ze verlenen aan hun functie. Je werkt als 

team en niet als verzameling van functionarissen. Tot slot communiceren de teamleden alles met 

elkaar. Iedereen weet alles. 

13.1.2 Tijd 

Het bekendste element van Scrum is waarschijnlijk de sprint.. Hiermee deelt het team het werk op in 

korte tijdsperiodes van één tot vier weken. In deze tijd voltooid het team taken die in deze tijd te 

voltooien zijn. Na deze sprint heeft het team dan ook echt iets af. Na de sprint demonstreert het team 

een deel van het eindproduct of dienst. 

Tijdens de sprints komt het team heel vaak bij elkaar. Dagelijks bij elkaar komen zorgt ervoor dat 

iedereen op de hoogte is en dat het team snel kan schakelen. Deze bijenkomsten hoeven niet lang te 

duren. Een kwartier is al voldoende. Het team kan deze snelheid realiseren door bijvoorbeeld deze 

bijeenkomsten staand te doet (daily stand) . 

13.1.3 Verspilling elimineren 

Duidelijke overeenkomst met het Toyota production system van Taichi Onno (Liker J. , 2004) (Liker & 

Franz, 2011) is het elimineren van Muri, Mura en Muda (verspillingen door overbelasting, 

ongelijkmatigheid, onderbelasting). Sutherland stelt de volgende regels op die verspillingen 

moeten voorkomen: 
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 Voorkom multitasken. Door meer dan één ding tegelijk te doen maakt de kwaliteit of snelheid 

van de taken lager. 

 Maak taken af. Alles wat nog onaf is, kost geld en energie zonder dat het iets oplevert. 

 Doe het meteen de eerste keer goed. Herstel fouten direct. 

 Te hard werken zorgt alleen maar voor méér werk. Overuren draaien zorgt voor een verlaging 

van de productiviteit. 

 Stel uitdagende doelen maar maak ze niet onredelijk. 

 Voorkom dat je afhankelijk bent van individuen die het geheel moeten redden. 

 Zorg dat de richtlijnen die je hanteert echt van waarde zijn. Gebruik geen procedures die niets 

toevoegen. 

 Tolereer alleen gedrag binnen de waarden (geen angstzaaiers, vernedering, kleineren, 

enzovoorts) 

 Creëer flow. Zorg dat het werk soepel verloopt. 

13.1.4 Realistisch plannen 

Sutherland besteedt een hoofdstuk aan realistisch plannen. Daarbij geeft hij aan dat een perfect 

plan maken, nagenoeg onmogelijk is. Het team moet dus beseffen dat de schatting van het werk 

anders kan zijn dan de realiteit. Daarom is het ook goed om slechts op korte termijn te plannen. Geen 

precieze en gedetailleerde planningen van jaren vooruit, maar kort van te voren (enkele weken).  

Hierbij laat Sutherland een methode zien die gebruik maakt van de intuïtie. Het team plant de 

activiteiten in op basis van gevoel en op basis van vergelijking van grootte van de taak. De Fibonacci-

reeks (1,2,3,5,8,13,……..) is hiervoor geschikt. Als het team plant, is het wel van belang dat men 

elkaar niet beïnvloedt. Anders krijg je verkeerde inschatting door dominante personen of groepseffect. 

Vervolgens gaat het team aan het werk. Het team houdt bij hoeveel ze per tijdseenheid afkrijgen. Dit 

is dan de maatstaf voor het tempo wat het team aankan. Dit gaat dus regelrecht in tegen de 

planningsmethode waarbij doel en eindtijd gesteld worden en men dan backwards gaat plannen. Op 

basis van de snelheid van het team en de hoeveelheid werk die geleverd wordt per tijdseenheid kan 

het team voorspellingen doen van de eindtijd. Bijsturen van de teamsnelheid (versnellen van het 

proces) is mogelijk. Dit kan door barrières weg te nemen of door slimmer te werken. Niet door harder 

te gaan werken. 

13.1.5 Geluk 

De mens staat centraal in het slagen van Scrum. Sutherland besteedt daarom ook een hoofdstuk aan 

geluk van de mens. Hierbij geeft hij aan dat het van belang is om het geluk uit het proces te halen. 

Het belonen van het product is niet zo effectief. Beter kan de beloning gaan naar teams die naar 

excellentie streven. 

Het geluk tijdens het proces is dus het belangrijkste. Het team kan dit geluk meten en afzetten tegen 

de prestaties. De meetresultaten presenteert men op een bord waarop niet alleen het geluk te zien is, 

maar ook wat gedaan moet worden, in behandeling is en gedaan is. Op die manier wordt zichtbaar 

dat het loont om te investeren in geluk (maar pas op voor gezapigheid!). Daardoor wordt het proces 

iedere dag een stukje beter: Kaizen.  

Een belangrijke voorwaarde voor geluk is totale openheid naar elkaar. Er zijn geen geheimen, ook 

niet over salaris, inkomsten en uitgaven. 

13.1.6 Prioriteiten 

Binnen Scrum maakt het team een lijst van prioriteiten waarbij de deeltaken met de meest 

praktische nut en de minste risico’s bovenaan staan. Op deze manier realiseert het team het 

belangrijkste eerst. Als het project nog niet helemaal af is, zal toch de meest praktische nut al 

aanwezig zijn. 
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Scrum maakt gebruik van een taakverdeling. Eén persoon krijgt de taak als producteigenaar. De 

producteigenaar is goed op de hoogte van de markt/ klant. Deze persoon vertaalt de klantenwensen 

naar een backlog, een takenlijst. De producteigenaar is duidelijk geen baas. De producteigenaar 

bepaalt wat er moet gebeuren, het team bepaalt hoe het moet gebeuren. Het team werkt gedegen én 

snel door een snelle vertaling van strategie naar handelen. 

13.2 VOOR WELKE SITUATIE IS SCRUM GESCHIKT? 
Uit bovenstaande tekst kan afgeleid worden dat het team centraal staat met alle benodigde 

vaardigheden. In het voortraject van woningbouwrenovatie kan men dan bedenken wat men verstaat 

onder alle benodigde vaardigheden. Diverse mogelijkheden zijn te onderscheiden, hieronder twee 

daarvan: 

13.2.1 Corporatie levert producteigenaar 

In één van de mogelijkheden sluit een persoon die de klant kent (de bewoner, de gemeente) vanuit 

de corporatie aan bij het team als producteigenaar. Dit kan bijvoorbeeld de projectleider zijn binnen 

de corporatie. Deze producteigenaar bepaalt de backlog, de taken die gedaan moeten worden in het 

voortraject. In het team zitten dan mensen, zoals een woonconsulent vanuit de corporatie, maar ook 

verantwoordelijken vanuit de gemeente, bouwkundig aannemer, installatietechnisch aannemer. De 

mensen uit het team zijn gereserveerd voor dit ene project en gaan gezamenlijk de sociale 

woningrenovatie van begin tot eind begeleiden. Dit is natuurlijk alleen mogelijk als duidelijk is wie de 

aannemer is. Bij een traditionele aanbesteding lukt dit niet. 

13.2.2 Hoofdaannemer levert producteigenaar 

Bij aanbesteding werkt de aannemer onder concurrentie. Het is niet mogelijk om de corporatie, 

gemeente aan te laten sluiten in het team. Daarom zal een persoon vanuit de hoofdaannemer die de 

klant kent (in dit geval de corporatie) de producteigenaar zijn. De keten van aannemers sluit aan in 

het team. Deze personen moeten ook geheel voor dit project gereserveerd zijn. Deze mogelijkheid 

gaat vooral over het traject na het voortraject, dus vanaf voorbereiding van de realisatie. 

13.2.3 Situatiekenmerken waarbij scrum mogelijk is 

 Mensen uit team zijn gereserveerd voor de taak. 

 Team begeleid van begin tot eind. 

 Uitvoerende partijen vroeg bekend. 

13.3 WAAR DRAAGT SCRUM AAN BIJ? 
In 13.1 is al af te leiden waar Scrum aan kan bijdragen. Scrum draagt bij aan: 

1. Verhogen van de teamgeest 

2. Mogelijkheid tot duidelijke tussenproducten en demonstratie aan de opdrachtgever 

3. Realistisch plannen 

4. Verhogen van de productiviteit 

5. Verhogen van het geluk binnen het team 

6. Mogelijkheid om taken te prioriteren naar klantwaarde en risico’s. 

13.4 INTERESSANTE LITERATUUR OP HET GEBIED VAN SCRUM 
Bovenstaande is vooral ontleend aan Scrum: tweemaal zoveel doen in de helft van de tijd. 

(Sutherland, 2015). 

Costa, R. (sd). What is a Sprint? Who, Where, What, When, Why and How to use Scrum (Costa) 
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14 VISUEEL MANAGEMENT: PROCESSEN INZICHTELIJK 

EN GEZAMENLIJK STUURBAAR MAKEN 

14.1 WAT IS VISUEEL MANAGEMENT? 
Visueel management (ook wel visual control) is een middel in de werkomgeving dat de gebruiker in 

één oogopslag laat zien hoe het werk ervoor staat, hoe het werk gedaan moet worden en of het 

afwijkt van de standaard. Een minstens zo belangrijk doel van visueel management is zorgen voor 

een gedeeld beeld en gemeenschappelijke koers, ofwel alignment. 

De literatuur geeft veel studies naar verbetertrajecten bij organisaties. In deze verbetertrajecten komt 
naar voren dat visuele verbeelding (van doelen en prestaties) de verbetering ondersteunt (Womack, 
Jones, & Roos, 1990), (Chalmet, 2013). Visual control (of Mieruka) gaat nog verder dan alleen het 
visueel verbeelden van doelen en prestaties: 
 

 
 
Visual Control gaat dus ook over het “schoon” houden van de werkomgeving, zodat direct inzichtelijk 

is of er iets aan de hand is. 

Volgens de Toyota Production System zijn er vier hoofdtypen van visual control: Informatie, 

Instructie, Identificatie en Planning (Bulsuk, 2017). 

14.1.1 Informatie: 

 

Figuur 8: Hoofdtype informatie (Bulsuk, 2017) 

Het hoofdtype informatie omvat visuele overzichten waarin de voortgang of de huidige situatie wordt 

samengevat. In deze overzichten staan vaak Kritische Prestatie Indicatoren (KPI) die gepresenteerd 

worden, zodat werknemers, managers, klanten in één oogopslag geïnformeerd zijn. 

Tegenwoordig bestaan vaste formats voor informatieborden. Eén die veel in de literatuur terugkomt, 

is de Kanban. Kanban betekent letterlijk signaalkaart en is ontstaan als instructiekaart, (zie onder 

instructie) maar tegenwoordig wordt een Kanban gezien als een informatiebord: 

Mr. Ohno was passionate about TPS. He said you must clean up everything so 

you can see problems. He would complain if he could not look and see and tell if 

there is a problem. (Liker, 2004) 



  

Dit onderzoek is medegefinancierd door 
Regieorgaan SIA onderdeel van de 
Nederlandse Organisatie voor 
Wetenschappelijk Onderzoek (NWO)  

 

31 

 

Figuur 9: Een eenvoudig Kanban bord (Wikipedia, 2017) 

14.1.2 Instructie 

 

Figuur 10:Hoofdtype instructie (Bulsuk, 2017) 

Dit hoofdtype omvat de visuele middelen om de werknemer te instrueren over wat deze moet doen en 

laten. Hierboven een voorbeeld van lijnen waarin de voorraad moet worden neergelegd. Op de 

bouwplaats kan dit natuurlijk met opstelplaatsen voor materieel en materiaal. 

Een uniek onderdeel binnen instructie is de Kanban. Tegenwoordig heeft het begrip Kanban meer de 

betekenis van een bord met informatie (zie hierboven), maar de oorsprong komt uit de productie-

industrie waarbij een signaalkaart (Kanban) in een lege onderdelenbak werd gelegd. Dit was een 

signaal voor de onderdelenmaker dat nieuwe onderdelen benodigd waren. (Womack & Jones, 2003). 

In de bouw zien we ook vaak dat de dagproducties op een tekening of een model staan gehighlight. 

Een koppeling vanuit het BIM model (zie ook hoofdstuk 14.1) is mogelijk om de werknemers te 

informeren of te instrueren (Sacks, Treckmann, & Rozenfeld, 2009). Deze vorm kan dus vallen 

onder de hoofdgroep informatie, maar ook onder instructie. 

14.1.3 Identificatie 

 

Figuur 11: Hoofdtype identificatie 

Bij dit hoofdtype krijgt het materiaal of materieel een zichtbare identificatie. Hierdoor zijn in één 

oogopslag de belangrijkste eigenschappen van het materiaal of materieel duidelijk (waar het voor 

dient of wanneer deze binnen is gekomen). 
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14.1.4 Planning 

 

Figuur 12: Hoofdtype planning 

Het hoofdtype planning is eigenlijk een apart type van de hoofdtypes informatie en instructie. De 

planning informeert over één specifieke KPI (voortgang afgezet tegen tijd) en instrueert op deze 

manier wat op welk moment gedaan moet worden. In de bouw zien we steeds vaker de leanplanning 

met post-its. 

Een andere indeling die vaak in de literatuur voorkomt, is de 5-S methode. Deze indeling richt zich op 

de werkplek. De oorspronkelijke methode is het Japans verwoord en inmiddels naar diverse talen 

vertaald. Bij de vertaling tracht men steeds de woorden te laten starten met een “s”. Hierdoor kan het 

gebeuren dat de vertaling niet geheel juiste is. In het Nederlands geeft Wikipedia de volgende 

vertaling: 

 

Sorteren houdt in dat de nuttige dingen gescheiden worden van de onnuttige dingen. Zaken die men 

al lang niet meer gebruikt, worden weggegooid. Eigenlijk dus opruimen, maar dat begint niet met een 

“s”. Schikken houdt in dat alle onderdelen (gereedschappen, maar ook computerfiles) een vaste plek 

krijgen. Schoonmaken houdt in dat verontreinigingen weggehaald worden. Storingsoorzaken worden 

in dit geval ook als verontreiniging gezien. Standaardiseren houdt in dat voor sorteren, schikken en 

schoonmaken standaard processen worden gebruikt. Standhouden betekent dat alle verbeteringen 

geborgd worden. 

14.2 VOOR WELKE SITUATIE IS VISUAL MANAGEMENT GESCHIKT? 
Visueel management is alleen geschikt als de bodem vruchtbaar genoeg is of kan worden. In The 

toyota way to continuous improvement (Liker & Franz, 2011) staat in hoofdstuk 8 een voorbeeld 

waaruit dit blijkt. Visueel management maakt het proces inzichtelijk. Dat is fijn als het proces goed 

gaat, maar dat betekent ook dat fouten in het proces pijnlijk inzichtelijk worden. Het voorbeeld gaat 

over een ijzerertsmijn waarbij de leiding en het personeel de targets, voortgang en problemen tijdens 

het werk op een bord schrijven. Het personeel ziet bij aanvang geen voordelen van deze visuele 

weergave. 

 Seiri (整理) : Sorteren 

 Seiton (整頓) : Schikken 

 Seisō (清掃) : Schoonmaken 

 Seiketsu (清潔) : Standaardiseren 

 Shitsuke (躾) : Standhouden of 

Systematiseren 

(Wikipedia, 2017) 
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14.2.1 Vertrouwen 

In dit voorbeeld en andere voorbeelden wordt duidelijk dat het personeel vertrouwen moet hebben dat 

het opschrijven van problemen zin heeft. Acties tot verbetering moeten opgepakt worden naar 

aanleiding van de input van de werknemers, anders stokt de input van de werknemers. 

14.2.2 Focus op oplossen in plaats van schuldige zoeken 

Een vruchtbare bodem betekent hier ook dat er een cultuur heerst waarbij het ontdekken van 

probleem de focus gericht is op de oplossing. Dit in tegenstelling tot de cultuur waarbij de focus ligt op 

de “schuldige” van het probleem (Chalmet, 2013). 

14.2.3 Vertaling naar voortraject van sociale woningbouwrenovatie 

Als ik dit vertaal naar het voortraject van sociale woningbouwrenovatie dan betekent dit dat deze 

methode gaat werken bij projecten die al grotendeels gericht zijn op vertrouwen en het gezamenlijk 

oplossen van problemen. Een project met een overeenkomst op de laagste prijs met gevechten op 

meer en minder werk zijn naar mijn idee minder geschikt. 

14.2.4 Situatiekenmerken waarbij visueel management mogelijk is 

 Team moet de voordelen zien 

 Management moet taken oppakken om vertrouwen te behouden 

 Team stelt zich kwetsbaar naar elkaar op. 

 Focus op oplossing niet op schuldenaar zoeken. 

14.3 WAAR DRAAGT VISUAL MANAGEMENT AAN BIJ? 
Een veel voorkomende fout in de praktijk is dat visueel management / visual control gezien wordt als 

een doel op zich. Bedrijven investeren in visual control, maar verliezen het achterliggende doel uit het 

oog. Het gevolg kan zijn dat de productiehal erg opgeruimd is, dat de medewerkers alle “fouten” in het 

proces overzichtelijk op een whiteboard schrijven, maar dat vervolgens niemand iets aan verbetering 

doet. (Liker, 2004). 

Visueel Management draagt uiteindelijk bij aan continue verbetering van het proces. De managers, 

werknemers en soms ook de klanten hebben inzicht in het proces. Het grote voordeel van dat zowel 

managers, werknemers (en klanten) inzicht in het proces hebben, is dat zij hetzelfde inzicht hebben. 

Werknemers hebben de grootste invloed op hun handelen en kunnen aan de hand van het inzicht 

bijsturen. Managers en zelfs klanten kunnen meedenken/coachen om het proces beter te maken. 

14.4 INTERESSANTE LITERATUUR OP HET GEBIED VAN VISUAL MANAGEMENT 
Bitran, G., & Morabito, R. (1996). STATE‐OF‐THE‐ART SURVEY: OPEN QUEUEING NETWORKS: 

OPTIMIZATION AND PERFORMANCE EVALUATION MODELS FOR DISCRETE 

MANUFACTURING SYSTEMS. Production and Operations Management, 5(2), 163-193. 

Bulsuk, K. (2017, 09 13). Mieruka Four Different Types of Visuals. Opgehaald van Www.Bulsuk.com: 

http://www.bulsuk.com/2011/02/mieruka-four-different-types-of-visuals.htm 

Chalmet, L. (2013). Wij zijn Toyota niet iedereen op weg naar Lean Agility. Brugge: Die Keure 

Publishing Group. 

Liker, J. (2004). The toyota way: 14 Management Principles from the World's Greatest Manufacturer. 
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15 BOUW INFORMATIE MODELLERING; 3D ONTWERPEN 

GERICHT OP INTEGRATIE EN AFSTEMMING 

15.1 WAT IS BIM? 
De term BIM staat voor Building Information Modeling. BIM gaat over tools (zoals software om 

gebouwen in 3D te ontwerpen), processen (afstemmen van ontwerp) en technologie (gegevens 

uitwisseling). De kracht van BIM ligt mede in het visualiseren van zowel het product als het proces, 

hetgeen goed past bij de uitgangspunten van lean om inzicht te hebben (visueel) in wat men doet  

In hoofdstuk 14 was al te lezen over de integratie van een BIM met de realisatie van bouwwerken. Op 

deze manier helpt een BIM bij afstemming tussen ontwerp en realisatie. Kenmerken van een BIM 

zijn volgens Sacks et al. (The interaction of lean and building information modeling in construction, 

2010): 

1. Esthetische en functionele visualisatie 

2. Snelle ontwikkeling van ontwerp varianten en alternatieven (bijvoorbeeld het 

automatisch genereren van staalverbindingen wat in CAD nog niet mogelijk was) 

3. Gebruik van modeldata ten behoeve van voorspellen van gebouwprestaties 

a. De mogelijkheid van gebruik van eindige elementen methode of 

energieprestatie in BIM (deze zijn echter nog niet perfect en in ontwikkeling) 

b. Life cycle cost voorspellingen 

c. Automatische evaluatie van het ontwerp op het gebied van waarde voor de 

klant (ook nog in ontwikkeling) 

4. Integraal informatiebeheer (Een BIM combineert alle eigenschappen, zoals 

geometrisch en materiaal in één model. Dit in tegenstelling tot CAD tekeningen in 

combinatie met datalijsten, waarin veel eigenschappen in diverse modellen werden 

opgeslagen en deze modellen niet automatisch met elkaar synchroniseerde) 

5. Automatische generatie van tekeningen en documenten. 

6. Samenwerking in één model (binnen één organisatie maar ook met diverse 

organisaties) 

7. Snelle generatie van verschillende uitvoeringsvolgorde (4D visualisatie) 

8. Informeren en instrueren van de werknemers (zie hoofdstuk 14). 

9. Informatieoverdracht naar fabrieken ten behoeve van prefabricage (soms zelfs 

computer controlled fabrication) 

Daarnaast is het mogelijk om bijvoorbeeld kosten te koppen aan de 3D of 4D visualisatie. Dit heet ook 

wel 5D BIM (Mitchell, 2012) 

In The interaction of lean and building information modeling in construction (Sacks, Koskela, Dave, & 

Owen, 2010) geven de auteurs enkele voordelen van het werken met een BIM uit eerdere studies. 

Een BIM draagt bij aan: 

1. Een verhoogde betrokkenheid bij de uitvoeringstechniek in het voortraject van bouwprojecten, 

waardoor meer kennis en vaardigheden op het gebied van uitvoeringstechniek aanwezig zijn 

in het voortraject. 

2. Een gedetailleerdere uitwerking van het ontwerp in het voortraject vergeleken met traditionele 

trajecten. 

3. Samenwerkende teams, dus een parallelle samenwerking in plaats van een serieel proces. 

4. Contractuele afspraken om tegenvallers en meevallers (bijvoorbeeld op financieel gebied) te 

delen. 

5. De introductie van een nieuwe rolverdeling zoals de rol van de BIM modeleur en BIM 

manager. 
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15.2 VOOR WELKE SITUATIE IS BIM GESCHIKT? 
De situaties waarvoor BIM geschikt is volgen direct of indirect uit de functionaliteiten van BIM: 

15.2.1 Esthetische en functionele visualisatie 

Esthetische en functionele visualisatie kan gebruikt worden voor bijvoorbeeld het realiseren van 

verbeelding voor bewoners om op die manier 75% instemming te verkrijgen. Natuurlijk is het ook 

mogelijk om een voorbeeld te maken in een mutatiewoning, maar het nadeel hiervan is enerzijds de 

tijd en anderzijds dat de bewonersopties vaak niet verbeeld kunnen worden. 

15.2.2 Snelle ontwikkeling van ontwerp varianten en alternatieven. 

 In samenhang met onderdeel 1 kan een BIM ertoe helpen om met bewoners opties te bespreken. 

Ook kan het ontwerpteam zeer snel tot het doorrekenen van de variant komen op het gebied van 

bijvoorbeeld kosten en planning. Het ontwikkelen van varianten is op deze manier niet meer een 

tijdrovende bezigheid. 

15.2.3 Gebruik van modeldata ten behoeve van voorspellen van gebouwprestaties 

De mogelijkheid van gebruik van eindige elementen methode of energieprestatie in BIM (deze zijn 

echter nog niet perfect en in ontwikkeling). Met deze opties kunnen vroegtijdige energieberekeningen 

in het ontwerp worden toegepast. Dit voorkomt dat pas op het laatste moment een energieadviseur 

wordt ingeschakeld die dan de energieprestatie met extra ingrepen (PV panelen) moet rechtzetten. 

Life cycle cost voorspellingen. Dit helpt om het ontwerp van een woningbouwrenovatie integraal te 

kunnen maken met de strategie van de corporatie. Traditioneel bepaalt de corporatie eerst de 

strategie en daarna krijgt een ontwerpteam de opdracht om binnen deze strategie te ontwerpen. 

Bijvoorbeeld bepaalt de corporatie dat de woningen nog 15 jaar verhuurd moeten worden waarna ze 

uitgepond worden. Met behulp van life cycle cost voorspellingen kunnen diverse opties van het 

ontwerp de corporatie een mogelijkheid geven om een optimale keuze te maken. 

Automatische evaluatie van het ontwerp op het gebied van waarde voor de klant. Het doorrekenen 

van diverse opties levert de corporatie en de bewoners ook inzicht in welke waarde het alternatief 

oplevert. Met waarde kan men denken aan huur, energieprestatie, comfort, uitstraling. 

15.2.4 Overige punten 

De overige punten uit de opsomming van de vorige paragraaf leiden tot vermindering van falen, 

kosten besparing en versnelling van het proces. In situaties waar dit wenselijk is, kan BIM dus 

toegepast worden. 

Natuurlijk moet het team wel in staat zijn om met een BIM te werken. Werknemers hebben hiervoor 

de juiste kennis, vaardigheden en houding (competenties) nodig. 

15.3 WAAR DRAAGT BIM AAN BIJ? 
BIM kan bijdragen aan veel elementen uit de Lean filosofie. Hier is al veel onderzoek naar gedaan, 
maar er zijn ook nog kennishiaten in dit onderzoek. Een duidelijk overzicht is te vinden in het artikel 
van Sacks et al. (The interaction of lean and building information modeling in construction, 2010). In 
dit overzicht is de interactie te zien tussen de BIM functionaliteiten (zie hierboven) en de principes uit 
de Lean filosofie.  

15.4 INTERESSANTE LITERATUUR 
Een absolute aanrader is het artikel waarnaar de eerdere paragrafen veelvuldig verwijzen: Sacks, R., 

L. Koskela, B. Dave and R.L. Owen (2010). "The interaction of lean and building information modeling 

in construction." Journal of Construction Engineering and Management 136 (9 ): 968-980. 
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Eastman et al. (BIM handbook: A guide to building information modeling for owners,managers, 

architects, engineers, contractors, and fabricators, 2008, p. H 9) omschrijven het gebruik van een BIM 

in 10 verschillende bouwprojecten. 
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16 CONCLUSIE 

In het kader van het SIA RAAK MKB-project Lean Project Preparation Toolbox hebben de 

onderzoekers 14 beheersconcepten omschreven in de voorgaande hoofdstukken. Projectteams van 

sociale woningbouwrenovatie kunnen deze beheersconcepten toepassen op hun eigen project. Het 

uiteindelijke doel van het toepassen van deze beheersconcepten is om invloed uit te oefenen op de 

kritieke succesfactoren (Figuur 13), zoals omschreven is in de aanvraag voor dit onderzoeksproject 

(Hogeschool Utrecht, Lectoraat Building Future Cities, 2017) 

 

Figuur 13: Basismodel in het onderzoek 

In het rapport over Werkpakket 1: Beheerssysteem voor het voortraject van een sociale 

woningbouwrenovatie (Hogeschool Utrecht, Lectoraat Building Future Cities, 2018) presenteren de 

onderzoekers de voor de hand liggende kritieke succesfactoren in bouwprojecten volgens Chua et al 

(1999). Chua, et al onderscheiden Kritieke Succesfactoren op de volgenden gebieden: 

1. Project karakteristieken 

2. Contractuele regelingen 

3. Projectparticipanten en 

4. Interactieve processen. 

16.1 HET VERBAND TUSSEN BEHEERSCONCEPTEN EN KRITIEKE 

SUCCESFACTOREN 
Tabel 2 en Tabel 3 geven een overzicht van het verband tussen de 14 beheersconcepten en de 

kritieke succesfactoren volgens Chua et al (1999). Dit verband kan op twee manieren: Enerzijds kan 

een projectteam pas een beheersconcept toepassen als aan een aantal voorwaarden is voldaan. 

Early contractor involvement is niet mogelijk zonder de aannemer vroeg in het proces te betrekken en 

Agile Designmanagement is pas toepasbaar als het team gemotiveerd is. In dit geval vereist het 

concept één of meerdere kritieke succesfactoren. Anderzijds kan het beheersconcept ook een middel 

zijn om een kritieke succesfactor te behalen. Zo stuurt bijvoorbeeld Target Value Design op het 

verhogen van de waarde binnen het budget.  

Kritieke succesfactoren 

Beheersconcepten, 
methoden en technieken 

Beheerssysteem voor het voortraject 
van een sociale 

woningbouwrenovatie 

Uitvoering Voortraject (definitie, ontwerp en 
voorbereiding) 

1 

6 

5 

4 

3 

2 

Succes van een 
bouwproject (tijd, 

kosten en kwaliteit) 
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Figuur 14: De voorwaarden en uitkomsten van Target Value Design 

Zo heeft elk beheersconcept een aantal voorwaarden / eisen van kritieke succesfactoren waarbij het 

concept toepasbaar is: de input. En elk concept heeft een aantal uitkomsten op de kritieke 

succesfactoren. In Figuur 14 is Target Value Design als voorbeeld genomen. In Tabel 2 en Tabel 3 

zijn de voorwaarden / eisen in normale letters aangegeven. Als het concept op een kritieke 

succesfactor stuurt is dit gearceerd. 
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Tabel 2: Verband tussen beheersconcepten en de kritieke succesfactoren volgens Chua et al (1999), deel 1. Op de kruispunten tussen beheersconcepten en succesfactoren staan de eisen van het concept aangegeven. De invloed van het concept op kritieke 
succesfactoren (de output van het concept) staan in de tabel gearceerd aangegeven. 

 1.Ontwerp      2.Bewoner 

Kritieke Succesfactoren 
voor bouwprojecten 

Agile Design Management Target Value Design Integrated Design Set based design Lean led Design Collaborative design of 
coöperatieve creatie 

End User Involvement 

A. Project karakteristieken:  Waarde verhogen    Kwaliteit van het ontwerp Optimaal passend gebouw 

Adequate financiering - Binnen het budget Verlagen van de bouwkosten Minimaal gebruik van bronnen Budget gestuurd ontwerpen 
met meer prijszekerheid 

Verifieer de kosten en budget 
tijdens gezamenlijk 
ontwerpproces 

Zorg voor voldoende tijd voor 
ontwerp, 
Maar maak looptijd niet te lang 

B. Contractuele regelingen        

Realistische verplichtingen 
en heldere doelen 

Team moet volledig aan het 
project werken 
Team moet het mandaat hebben 

Bepaal de beoogde waarde van 
het ontwerp 

Vergroten van de 
duurzaamheid  
Zorg voor gelijkwaardigheid 
Opdracht voor gehele levensduur 

- Samen met de bewoners het 
ontwerpteam 
Bewoners moeten tijd investeren. 
Begrip vereist voor klant 
Experts moeten in coachende rol 
kunnen stappen. 

Verdeel gezamenlijke 
doelstellingen en taken onder 
samenwerkende personen en 
partijen 

- 

Risico identificatie en 
allocatie 

- - - - - Leidt tot inzichtelijke risisco’s - 

Adequate plannen en 
specificaties 

Tijd moet beschikbaar zijn voor 
prototypes 

Tijd moet beschikbaar zijn voor 
ontwerpcycli 
Tijd moet beschikbaar zijn voor 
prototypes 

Mogelijkheid tot langere 
ontwerpfase 

Weeg alternatieve ontwerpen af - In samenwerking kritisch kijken of 
ontwerp voldoet 

- 

Formeel oplossingsproces 
voor disputen 

- - - - - - - 

Motivatie en stimulansen 
voor de deelnemende 
partijen 

- - - - - - - 

C. Project Participanten     Wellicht dat dit concept 
bijdraagt aan de betrokkenheid 
van de bewoners 

  

Project manager Projectmanager geeft leiding aan 
experts in het ontwerpproces 

Opdrachtgever bepaalt marktprijs - - - Projectmanager ziet toe op 
kwaliteit van het ontwerp 

- 

Competentie project team Stel de klant tevreden 
Volledige betrokkenheid van 
projectteam 

Stimuleert het creëren van 
Innovatieve oplossingen 
Team moet wens van de 
gebruikers in oog houden 
Uitvoerende partij bij ontwerp 
betrekken is mogelijk 

Projectteamleden hebben goede 
sociale en communicatieve 
vaardigheden 
Projectteamleden kunnen denken 
in functionaliteiten 

Ervaring met lean vereist. 
Niet geschikt voor beginners 

- Alle betrokkenen toegang tot de 
dialoog 
Gedeeld begrip 
Hoog transformatievermogen van 
kennis 
Taak afhankelijkheid 
Resultaat afhankelijkheid 
Potentieel van de groep: 

Eindgebruiker bij ontwerp 
Communicatie en interactie 
vaardigheden 

Top management 
betrokkenheid 

Opdrachtgever moet bereid zijn 
om betrokken te zijn 

- - - - - - 

Service niveau - - - Zorg voor beschikbaarheid van 
informatie 

- Hoge kwaliteit van project 
documentatie 

- 

Personeelsverloop - - - - - - - 

Voorgeschiedenis - - - - - - - 

D. Interactieve processen        

Communicatie Dagelijks samenwerken 
Face to face contact 

Communicatie in ontwerpteam 
moet gericht zijn op waarde 

Zorg voor goed vastleggen van 
informatie 

- - Interactieproces 
Efficiënte manier van verwerken 
van informatie 
Zelfde taal spreken 

Zorg dat iedereen dezelfde 
terminologie gebruikt 

Project planning Niemand loopt achter 
Werkniveau onderling gelijk 
Constant tempo 
Eenvoud 

Elimineer verspilling 
Bepaal prijs uit marktonderzoek 
Richt op waardestroom 
Stimuleer snelle cycli 
Team bepaalt doelkosten 

Meer tijd en energie in vroeg 
stadium 
Uitvoeringfase korter 
Geheel als één systeem 
Kosten gehele levenscyclus 

Uitwerking tot een eindproduct 
neemt minder tijd in beslag 
Veel alternatieven ontwikkelen. 
Afvalrace van alternatieven 
Dwingt tot innovatie 

Ontwerp volgens leanprincipes 
Zorg voor systematische aanpak 
Focus op het definiëren, Veilige 
en verspillingsvrije operationele 
processen 

Plan op gezette tijden 
gezamenlijke sessies in, eerst 
hoogfrequent daarna 
laagfrequent 

Wensen juist vertalen in 
ontwerpcriteria 

Beheersing en controle Verbeteren van het integraal 
samenwerken 
Verwelkom veranderende 
behoeftes 
Lever regelmatig op 
Voortgang meten a.d.h.v. 
deliverables 
Hoge technische kwaliteit 
Evalueer en pas gedrag aan 

Richt op continue verbeteringen 
Maak prototypes 
Stuur snel bij 

Beslissingen door grote groep 
Minder fouten 
Zorg voor goed inzicht in risico’s 
Iteratief proces 
Compromissen sluiten 

Vier keer meer efficiënt dan het 
traditionele ‘point based 
design 
Grotere zekerheid 
Systematisch onderzoek van 
voor- en nadelen. 

- Leidt tot overzichtelijkeheid 
en daarmee controle en 
beheersbaarheid. 

- 

Projectorganisatie Betrokkenheid van de 
deelnemers in het proces 
Gemotiveerde individuen 
Zelfsturende teams 

Werk in multifunctionele teams 
Zorg voor gemeenschappelijk 
begrip 

Alle partijen vanaf begin 
betrokken 
Multidisciplinair team 

- - Gedoe bespreekbaar maken 
Kwaliteit van de relatie 
Goede organisatie van middelen 
Duidelijke verdeling van taken en 
verantwoordelijkheden 

Wensen definiëren 
Gevoel van eigenaarschap 
Gemeenschappelijk doel 
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Tabel 3: Verband tussen beheersconcepten en de kritieke succesfactoren volgens Chua et al (1999), deel 2. Op de kruispunten tussen beheersconcepten en succesfactoren staan de eisen van het concept aangegeven. De invloed van het concept op kritieke 
succesfactoren (de output van het concept) staan in de tabel gearceerd aangegeven. 

 3.Financieel  4.Samenwerking   5.Informatie / communicatie  

Kritieke Succesfactoren 
voor bouwprojecten 

Target Costing Value management / 
engineering 

Early Contractor Involvement Frontloading Scrum Visueel Management BIM 

A. Project karakteristieken:   Verbeteren van de 
bouwbaarheid 

    

Adequate financiering Kosten besparen 
Winst verbeteren 

Verhogen van de waarde kosten 
ratio 
Geschikt voor projecten  boven $1 
miljoen 

Verbeterde bouwkosten 
inschatting 

Verhoging van de 
prijs/kwaliteitverhouding 

Grotere zekerheid ten aanzien 
van kosten 

- 5D BIM geeft prijszekerheid 

B. Contractuele regelingen        

Realistische verplichtingen 
en heldere doelen 

Bepaal doelkosten van ontwerp Werk gericht aan waarde van 
ontwerp 

Niet geschikt voor traditioneel 
contract 

Niet geschikt voor traditioneel 
contract 

- - - 

Risico identificatie en 
allocatie 

Breng potentiele 
kostenoverschrijdingen in 
beeld 

- Verbeterde risicobeheersing - Mogelijkheid om taken te 
prioriteren naar klantwaarde en 
risico’s 

- - 

Adequate plannen en 
specificaties 

Stel specificaties op conform 
doelkosten 

Stel specificaties op conform de 
(klant)waarde 

- - - - - 

Formeel oplossingsproces 
voor disputen 

- - - - - - - 

Motivatie en stimulansen 
voor de deelnemende 
partijen 

Doelkosten kunnen doorgezet 
worden als stimuli in 
contracten 

- - - - - - 

C. Project Participanten        

Project manager Projectmanager is 
verantwoordelijk voor behalen 
doelkosten 

Projectmanager geeft leiding aan 
experts in het ontwerpproces 

- - - Management moet taken 
oppakken om vertrouwen te 
behouden 

- 

Competentie project team - - Team moet bereid zijn om gedrag 
aan te passen 
Stuur op goede relatie 

Overige partijen vroegtijdig 
betrekken 
Zorg voor gegrip 
Spreek de taal van 
opdrachtgever 
Capaciteit voor parallel 
ontwerpproces 

Reserveer mensen uit team voor 
de taak. 
Team begeleid van begin tot eind  
Uitvoerende partijen vroeg 
bekend. 

Team moet de voordelen zien 
Team stelt zich kwetsbaar naar 
elkaar op. 
Focus op oplossing niet op 
schuldenaar zoeken. 

 

- 

Top management 
betrokkenheid 

- - - - - - - 

Service niveau - - - - - - - 

Personeelsverloop - - - - - - - 

Voorgeschiedenis - - - - - - - 

D. Interactieve processen        

Communicatie - Communicatie in ontwerpteam 
moet gericht zijn op waarde 

- Diverse processtappen parallel 
Inzet personeelspiek begin van 
proces 
Variabiliteit aan begin beperken 
Grotere overheadkosten aan het 
begin 

- - Integraal informatiebeheer 
Informatieoverdracht 

Project planning Niet opknippen per deelopdracht Start niet later dan 35% a 65% 
van het ontwerptraject 

Toename van tijd en middelen - Realistische plannen 
Verhogen van de productiviteit 
Sprintplanning 
Realistisch plannen 
Lijst van prioriteiten 

- Snelle ontwikkeling van ontwerp 
varianten en alternatieven 
Automatische generatie van 
tekeningen en documenten 

Beheersing en controle Efficiëntie en effectiviteit van 
een bedrijf te verbeteren 
Prijs gebaseerd op waarde voor 
klanten 

Valideer continu of het 
ontwerp leidt tot de beoogde 
(klant)waarde 

- Beperkt de variabiliteit 
Voorkomen van één van de 
verspillingen: rework of 
defecten 

Verspillingen voorkomen Continue verbetering van het 
proces 
Inzicht in proces 
Laat stand en afwijking zien 

Esthetische en functionele 
visualisatie 
Gebruik van modeldata ten 
behoeve van voorspellen 

Projectorganisatie Scope duidelijk aan het begin 
Team betrokken bij opstellen cost 
target 

Stel kwaliteitsdoelen op 
Stel kostendoelen op 
Werk met Cross-functionele 
teamaanpak 

Aannemer vanaf begin bij ontwerp 
Multidisciplinaire samenwerkende 
teams 
Creëer gevoel van eigenaarschap 

Vroegtijdige samenwerking Verhogen van de teamgeest 
Verhogen van het geluk binnen 
het team 
Zorgvuldige coördinatie 
Gemeenschappelijke motivatie 
Duidelijk omschreven doel 
Verbetering van de teamprestatie 
Geluk van de mens 

Gedeeld beeld en 
Gemeenschappelijke koers,  
Visual control 

Samenwerking in één model 

 



  

Dit onderzoek is medegefinancierd door 
Regieorgaan SIA onderdeel van de 
Nederlandse Organisatie voor 
Wetenschappelijk Onderzoek (NWO)  

 

Opvallend is dat de beheersconcepten niet veel eisen stellen aan de projectkarakteristieken. Enkele 

eisen voldoende voorbereidingstijd en goed beschikbare informatie, maar verder sluiten de 

beheersconcepten geen projecten uit. Op het gebied van contractuele regelingen zijn slechts weinig 

concepten geschikt in combinatie met een traditioneel contract. 

De kenmerken van de beheersconcepten behandelen aspecten rondom projectparticipanten. Enkele 

concepten geven duidelijk aan dat de klant (corporatie en / of huurder) absoluut betrokken moet 

worden bij het voortraject. Op gebied van projectmanagement gaven Chua et al aan dat de manager 

competent moet zijn, authoriteit moet hebben en betrokken moet zijn. Dit komt niet terug in de 

kenmerken van de concepten maar wellicht zijn dit voorwaarden om het beheersconcept tot een 

succes te brengen. 

De beheersconcepten richten zich vooral op de kritieke succesfactoren op het gebied van interactieve 

processen. Hierbij komt duidelijk naar voren dat de concepten veel overlap met elkaar hebben. De 

verschillen zitten vooral in de details of in de kenmerken die het ene concept niet beschrijft en het 

andere wel. Detailverschil is bijvoorbeeld te zien tussen Coöperatieve creatie en Lean led design. Bij 

Coöperatieve creatie is het van belang om de bewoner te betrekken bij de dialoog, echter bij Lean led 

design neemt de bewoner deel aan het ontwerpteam. Ook beschrijven de concepten niet alle 

kenmerken op dezelfde wijze. Bij Agile Design Management lijkt het een vereiste dat de teamleden 

elkaar dagelijks “live” ontmoeten. Ze moeten in dezelfde ruimte werken. Aan de andere kant geeft de 

samenvatting van BIM geen eisen mee met betrekking tot het dagelijks samenwerken of het face tot 

face samenwerken. Het lijkt er zelfs op dat BIM ideaal is om juist op afstand van elkaar informatie uit 

te wisselen. 

Gearceerd staan de elementen waarop de beheersconcepten sturen. Vele beheersconcepten sturen 

op kwaliteit of waardeverhoging terwijl de kosten beperkt blijven of juist naar beneden gaan. 

Daarnaast sturen veel concepten op de onderlinge band van de teamleden met uiteindelijk lol in het 

werk als gevolg. 

Bovenstaande klinkt mooi, maar een beheersconcept is natuurlijk geen tovermiddel. Als de 

onderzoekers het personeel van een aantal IT-bedrijven hadden gevraagd naar de ervaringen met 

Scrum, dan waren daar positieve verhalen uit voortgekomen maar ook negatieve. De onderzoekers 

moeten hier in het vervolg van het onderzoek dan ook zeker rekening mee houden. Een 

beheersconcept kan, mits goed uitgevoerd, bijdragen aan één of meerdere kritieke succesfactoren. 

Het projectteam moet echter altijd goed in de gaten houden welke kritieke succesfactoren in het 

betreffende project van belang zijn. Het projectteam stuurt vervolgens op deze kritieke succesfactoren 

met het voor deze specifieke situatie samengestelde beheersconcept.  
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