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Voorwoord

Het regelen van een af studeeropdracht. Dat is een hele opgave, weten wij nu uit eigen
ervaring. In oktober zijn we al begonnenmet het bellen naar ingenieursbureaus,
gemeenten, overheidsinstellingen,aannemers en universiteiten. De af studeeropdrachten
lagen dit jaar niet voor het oprapen. Naved zoekwerk hadden we een opdracht gevonden
waar we ons een half jaar op konden storten. De opdracht hebben we gevonden bij een
onderdedl van de Koninklijke BAM groep, BAM Civiel Midden b.v. om precieste zijn.
De heer A.H.M.J. van Weert heeft ons de opdracht aangereikt en ons ook begeleid in het
onderzoek. Wij willen hem hiervoor bedanken.

Dit rapport vormt de afduiting van onze studie Civiele Techniek aan Hogeschool van
Utrecht. Hiernagaan wij onze eigen weg, zo hebben we allebel de ambitie om nog verder
te studerenen een Master graad te behaden. Dit onderzoek is een heel goede ervaring
geweest, voora het veldonderzoek. Deinterviewswaren zeer leerzaamen leuk omte
doen. Ook alle personendie wij geinterviewd hebben waren enthousiast en wilden graag
hun medewerking verlenen. Daarvoor wilten wij hen dan bedanken.

Het is meer een bedrijfskundig onderwerp dan een technisch onderwerp. En alsHT S ers
hebbenwij ons op onbekend terrein begeven. Onze afstudeermentor T. Rinkema was zeer
enthousiast over het onderwerp en hij heeft onshet zetjein de rug gegeven om deze
opdracht aan te nemen. Een woord van dank gaat uit naar onze begeleidersop de
faculteit, de heer T. Rinkema en J. Aalberts.

Wout Bremer
Robert Jacobs

Utrecht, 31 augustus 2005
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Samenvatting

De werking van het samenwerkingsmodel

" samenwerkingsmodel ten behoeve van de beheersingvan projectrisico's in de bouw.
Opdrachtgever en aannemer werken samen aan efficiénte kwaliteitsborging van
bouwprojecten”, kortweg het samenwerkingsmodel genoemd, iseen communicatiemodel
opgesteld door een aantal grote betonaannemersen de twee grootste opdrachtgevers. Het
isopgesteld om een structuur van overleg aan te brengen in het bouwproces. In deze
overlegstructuuris het de bedoeling dat er openlijk over derisico's van het bouwproces
gesprokenwordt. Het samenwerkingsmodel is opgesteld voor de traditionele
contractvorm.

Het sarnenwerkingsmodel bestaat uit acht stappen:

Stap 1: Maken van ontwerp, bestek en tekeningen.

Stap 2: Aanbesteden en gunnen.

Stap 3: Voorbereiden projectkwaliteitsplan.

Stap 4: Opstellen en accepteren projectkwaliteitsplan.

Stap 5: Voorbereiden deelkwaliteitsplan.

Stap 6: Opstellen en accepteren deelkwaliteitsplan.

Stap 7: Opstellen accepteren keuringsplan.

Stap 8: Genererenen indienen keuringsregistratiesen kwaliteitsdocumenten.

De eerste twee stappen van het sarnenwerkingsmodel worden door de opdrachtgever
uitgevoerd. Bij stap 3 komt de overlegstructuur tussen beide partijen aan te pas. Bij stap 3
is het de bedoelingdat beide partijen met hun eigen risico-inventarisatiehet gesprek in
gaan. Als beide partijenderisico's bekeken hebben za er een completer beeld vande
risico's binnen het project komen. De gezamenlijkerisico-inventarisatieis gelijk de input
voor het projectkwaliteitsplan. In dit overleg wordt de inhoud van dit plan ook besproken
wat uiteindelijk zorgt voor een snellere acceptatie van het projectkwaliteitsplan.

Bij stap 5 vindt dezelfdevorm van overleg plaats, dit gebeurt nu voor de
deelkwaliteitsplannen. Deze stap moet zorgen voor een snellere acceptatie van de
deelkwaliteitsplannen.

Wet onder zoek
Een onderdeel van het onderzoek bestond uit het afnemen van interviews. Er zijn een
aanta verschillende groepen personen geinterviewd. Het gaat om de volgende groepen:

Aannemerij  werkvloerniveau
Aannemerij  beleidsniveau
Opdrachtgever  werkvloerniveau
Opdrachtgever  beleidsniveau

PN~

Van de antwoorden die verkregen zijn uit de interviews worden drie verschillende
analyses gemaakt.

Wout Bremer & Robert Jacobs 4
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De eerste analyse is een algemene analyse waar all e antwoorden op een vraag bekeken
worden en waar per vraag een eenduidig antwoord wordt geformul eerd.

De tweedeanayseis de analyse opdrachtgever/aannemer. In deze analyse worden de
antwoorden die de opdrachtgever gegeven heeft vergeleken met de antwoorden die de
aannemer gegeven heeft. De analyse bestaat dus uit het benadrukken van de
overeenkomsten en verschillen in de antwoorden van de beide partijen.

De derdeanalyseis de analyse beleidsniveau/werkvloernivean. De analyse bestaat dus uit
het benadrukken van de overeenkomsten en verschillen in de antwoorden van de beide
niveaus. Het verschil tussen bel eidsniveau en werkvloerniveauwordt bepaald door de
manier waarop de geinterviewdenmet het sarnenwerkingsmodel zijn bezig geweest en
door de functie die zij nu bekleden.

Conclusies en aanbevelingen

Het sarnenwerkingsmodel werkt niet zoals het bedoeld is. Er bestaat geen open
communicatieover projectrisico's en er vindt niet genoeg overleg plaats tussen de
partijen. Ook het doel om de papierstroomteverminderenis niet gehaald, dezeisalleen
maar meer geworden. Het samenwerkingsmodel wordt te weinig en niet goed toegepast
wordt. De reden dat er niet volgens het samenwerkingsprincipevan het
samenwerkingsmodel gewerkt wordt zijn de volgende:

¢ De eigen belangen van de beide partijen worden boven een goed verloop van
de samenwerking verkozen.

e Hetvertrouwen is niet groot genoeg om een apen dialoog met elkaar te
voeren.

e Door de nieuwe contractsvormen iser inmiddels een verschuiving van de
verantwoordelijkheid, het samenwerkingsmodel past hier in zijn huidige
vorm nietin.

De veranderingen in de bouw zijn zo snel gegaan dat het samenwerkingsmodel nu niet
meer gebruikt wordt. Een aantal zaken uit het samenwerkingsmodel zitten nu ingeburgerd
in de kwaliteitssystemen van de aannemers. Het is dus geen verspilde energie geweest.
Het heeft bijgedragenaan het projectmatiger werken in de bouw.

Er zijn een aantal aanbevelingente maken die betrekking hebben op het
samenwerkingsmodel, deze zijn:

o Het samenwerkingsmodel niet meer aanpassen voor nieuwe
contractsvormen.

* BIijf defilosofie van het samenwerkingsmodel, een open en eerlijke
communicatie, promoten.

e Laat het overleg over de manier van samenwerken tussen opdrachtgever en
aannemer bestaan.

®* Probeer desamenwerking continue teverbeteren door middel van overleg
tussen opdrachtgever en aannemer.

Wout Bremer & Robert Jacobs 5



Hogeschool

Eindrapport onderzoek samenwerkingsmodel vanUtrecht ®
I nhoudsopgave
V OOMWOONT. c...ontireerreeuecnecncoe et eucoe e eseenes e seere saees st eaese s srmemsenesesses s tnssebesae s saenssssbe aune 3
SAMENVAITING ... ettt et et e saes b et s e sas b s s san s s sas st s s b eabsbsenssbebs st suse 4
R 1 011> T (1o T 8
11 KEUZEONUEIWENP.......eieieireeeereererecere s eeeseseessssssasnssesessesessssesessasaessssesssesesnns 8
1.2 ONAErZOEKSANPEK.......coeotrrrrrererniaeaarererisserersssssonsssesessesmsrsssssssesessesassesessssssenns 8
121 DOBISEIING....c.eteeeieeceieteetere e et sesseene bt b sessesessenens 8
122 ONAEIZOEKSVTBgEN. .....ccuvereereeeiirr i ssessestss et e sesss e sstsasesasne s sesessevasens ]
123 ONAErZOEKSMOME! .......covceirreccrericerieseeee st 10
13 Uitvoeringvan het ONOEIZOEK.........cc.cocuieeereeeeeeieireceene et 11
131  Vooronderzoek en plan van aanpaK..... e eesessssssssssssssssssssssessesses 11
132 LiteratuUrONOErZOEK.........coveveearererirecreneesesessssesoneresesesiseeseesaeeresesneesaseenee I
133 PraktiSCheiNVUITING....ccoveeteerereecereire et sereese s sassesaeeeressesasseens 11
134 Conclusiesen aanbevelINGEN...... ...t eecn e eeessene s 11
DIEEL L.ttt ettt st s e e e e e e s Rt e b e e e e nere s 12
2  Toelichting van het samenwerkingsmodel .........ccvveeverveeecvrercercerrecee e 13
21 INIEIAING. c.etiricriieeeeiierrtnr s s e et mab e e s ene e sas bt sbb ettt n et s een s e ee 13
211 HISLOMT ettt eetsteses e st csan bbbt st seaesbebnen 13
212  Todichting stappenplan......c.cco e 14
22  Stap 1: Maken ontwerp, bestek en tekeningen..........ccccvveeencinninnceicnenens 15
2.3  Stap 2: Aanbesteden en gunnen........cccoveenieceveicrnenas ettt st e e e 16
24 Stap 3: Voorber@iden PKP........coociiiiiiiicciescminscnnicsenessis s 16
25  Stap 4: Opstellen en accepteren van het ProjectKwaliteitsPlan (PKP)............. 17
26  Stap 5: Voorbereidenvan een deelkwaliteitsplan(DKP).........ccccevvevveneveecnreennen |18
27  Stap 6. Opstellen en accepteren van het DeelKwaliteitsPlan (DKP) ................ 19
28  Stap 7: Opstellen en acceptatie van een keuringsplan (KP) ...ccceeninscccnnns 19
29  Stap 8: Genererenenindienenvan keuringsregistraties en overige aan te
leveren kwaliteitSAOCUMENEEN . ..veueeeereereeereeeseereseeeet et ses s e saeeee s anssrnesenes 20
3 CONCIUSIE ...ttt et s e s e s e n s s n 22
I R 1 011> Yo ] oo OO OO OO O RO PO SOO RSO OOO 22
32  Conclusie per ONderZOBKSVIG8g. .....cc.uecueeueeerereeeuearreeenteuesenreeeesesseneasesnesesnen 22
DIBEL 2.ttt et st b s btk sttt st b et £ st s e R et e b sttt stebebenearaae 24
A VEUONUEIZOBK......octiueereeceeceeietrecnt et e seecte e snerseraeetsseseesnaraeseese e s et s sesesaenenessens 25
41  Inleding.....ccoccoceeneee.. SO OSSOSO PO PO PROOPTRRRON 25
42  VragenlijS iNTEIVIEWS....c.coeirerenreererasrenrrsesseriesesneeneresrsanssesnesessessesssreseesseseseenes 26
D ANBIYSE. ittt e e et e p e e et eee et st et re e ne e 29
5.1 INIEIAING. ittt et sttt res s et 29
52  Anaysel: algemeneanalySe. ...t 30
5.3  Analyse2: opdrachtgever/aannemer ... ... ceeevceuereetenrvreceeseecrrressesseseesnes 34
54  Analyse3: beleidsniveal/WerkvIOSrniVeal ... ccoeuvmeercrreerriereneeeeeetre e renne 36

Wout Bremer & Robert Jacobs 6



tlogeschoof

Eindrapport onder zoek samenwerkingsmodel vanbitrecht &
1)<, T .38
6  Conclusiesonderzoeksvragen................. e ereeee ettt rrasataseueesenea R R st e s e ren e T seareen 39
6.1  INEIING ettt .39
6.2 ONAErZOBKSUIAAG | ...t s s sessesesessssssenesssssnsaassasoseesesasens 39
(SRS TN ©070 = 97401 S/ == ¢ 22 40
6.3.1 = 0 = £ (070 4 1
6.3.2 NATLE 0 (= a0 53 Y/= 11011 g P 42
6.3.3 K arakterSVaN MENSEN. ceeererrerrerensssessessssssssssssssssssssssssssssssssnssnssssssensensenes 44
6.4 (@010 p01= LY/ == 6 [C J 46
6.5  ONUEIZOBKSVIBAG A ..........oeeeeeeeeeeeesieeete et s eere s e essas s ssss e ssases e ensencnens 47
6.6 ONUEIZOEKSVIGAGS ..........ooeeeeereeeeeeeeree e eesissssessesesses s sssssssaresssensnenersersenes 49
7 8T 000 L = Y 50
71 INIEAING...aiieieceeeererre e e e e eeveterrerenrreae et esnans 50
T2 DECONCIUSI ...ttt et e e e e et eesseesteesssessasesnsanssesnsseesaessunaesneaeeane 50
8  AGNDEVEINGEN. .. < ———— e 52
8.1  Aanbeveingen per panNiNgSVEI .. o 52
8l1.1 PADIEISITOOMN........cvereermeereererce et tsne e s mesnene e bas s s bt 52
8.1.2  WederZijdsVEroUWEN. .. 52
813 (BDIYC U= 03V AILA01= 1S = [ 53
X.2  Eindaanbeveling .. 53
IN GV OONT «errrrrrrrrrrnmnnnmnmnnsssssssesserrrmresnsnsssssssssssssseesensessssnssssssssssssssesessessssnnnsnssssssssssessensensnnnnn 54
LITErAUUTTSE o cuvvieevevereeceeeserree e st se st csensebs ettt ss s eonae e s e s na s b ar b st ans sssnsas s sesnsnans 55
Bij | <. S AR 5 8

Bijlage 1: Overzichtstabel
Bijlage2: V oorbedldinterview aannemer
Bijlage 3: Voorbedldinterview opdrachtgever

Wout Bremer & Robert Jacobs 7



. . Hogeschool
Eindrapport onderzoek sar nenwer kingsmodel vanUtrecht

1 Inleiding

.1 Keuze onderwerp

Het af studeerverslagwat nu voor u ligt iseen onderzoek naar de publicatie

" Samenwerkingsmodel ten behoeve van de beheersing van projectrisico’s in de bouw.
Opdrachtgever en aannemer werken samen aan efficiénte kwaliteitsborgingvan
bouwprojecten." (kortweg het samenwerkingsmodel). Dit iseen publicatie van de
RRBouw.

Deze publicatieisin 1998 uitgebracht. Nu 7 jaar napublicatieis het de bedoelingom te
kijken hoe het met de publicatiestaat, wat er van terecht is gekomen.

Er zijn nu in de bouw veel zaken veranderd, de nieuwe contractsvormenhebben hun
intrede gedaan. Ook iser nog de bouwfraude waar de bouw mee te maken heeft gehad.
Dit isde reden waarom deze publicatie nog eens onderzocht moest worden.

1.2 Ondetzoeksaanpak

In deze paragraaf wordt het doel van het onderzoek beschreven en uitgewerkt. Het doel
wordt vertaald in meerdere onderzoeksvragen. Ook de opzet van het onderzoek wordt
aangegevenen hoe de onderzoeksvragenworden gebruikt voor het verloop van het
verdere onderzoek.

121 Doestelling

Het doel van dit onderzoek i s om het samenwerkingsmodel onder de loep te nemenente
onderzoeken of dit samenwerkingsmodel wel werkt zoals de auteursdat bedoeld hebben.
Nahet onderzoek is het doel het trekken van conclusiesen het doen van aanbevelingen
over het samenwerkingsmodel.

Centralevraag:

Werkt het sarnenwerkingsmodel wel naar behoren?

Wout Bremer & Robert Jacobs 8
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1.2.2 Onderzoeksvragen

Het onderzoek is opgedeeldin drie delen, het literatuuronderzoek (voorstudie), het
veldonderzoek en de uitwerking ervan en laslaatste de conclusiesen aanbevelingen.
Voor dit onderzoek kunnen de volgende onderzoeksvragen gesteld worden:

Literatuuronderzoek:
e Hoewordt de kwaliteit in het sarnenwerkingsmodel gewaarborgd en wat wordt er
in de bouw onder kwdliteit verstaan?
e Hoezit het samenwerkingsmodelin het bouwprocesverweven?
e Hoewordt de beheersingvan projectrisico's in de bouw geregeld?

V eldonderzoek:

e Isdevertaalslag van het beoogde samenwerkingsprincipeherkenbaar terug te
vinden in de dagelijkse gang van zaken bij opstarten en bewaken van een project?

e Zijner weerstandedspanningsvel denin de samenwerking tussen de aannemer en
de opdrachtgever?

e Hoegaat men in de praktijk om met het beheersbaar maken van projectrisico’'s?
Hoe staat het met de bekendheid van het samenwerkingsmodel ?
Hoe gaat de kwaliteitscontrolein de praktijk in zijn werk?

Conclusies& aanbevelingen:
e Welke conclusieskunnen uit de voorgaande onderdel en getrokken worden?
¢ Wekeaanbevelingen kunnen gedaan worden ter verbetering van het
samenwerkingsmodel ?

Wout Bremer & Robert Jacobs 9
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1.2.3 Onderzoeksmodel

Voor het verkrijgen van inzicht hoe het onderzoek opgebouwd gaat. worden, is het
volgende onderzoeksmodel samengesteld. Uit dit model kan worden afgeleid wat het
proces zd zijn om het vastgesteldedoel van het onderzoek te bereiken.

. Veldonderzoek c

Brainstormen el . . A o

+ ingenieursbureaus © 9

w o

8 > D

‘L © T g

O § = [0

Q. © < Q

- Veldonderzoek = G
Vooronderzoek 3 Ly Ly 08 L 5y © |

Qa opdrachtgevers = o5

& 20 @

¢ ® g B

- o 2 =)

> = e

Literatuuronderzoek » - Veldonderzoek-aannemers - - 8
A

Eindverslag

Figuur 1. Doel van het onderzoek in schema

Omschrijvingmodel:

Een onderwerpis onsaangereikt om te onderzoeken, wij moeten over dit onderwerp eerst
kennisvergaren, dusis er een vooronderzoek nodig. Tevensmoeten we brainstormen
over de te onderzoekenaspecten van het onderwerp; Wat is de doelstelling? Wat zijn de
onderzoeksvragen? Het kader van het project moet duidelijk beschrevenworden; Wat
zijn de onderzoekscriteria?En wat is het kader van het onderzoek?

In het proces van het onderzoek is het belangrijk dat het onderzoeksgebied goed
afgebakend is. Nadat we een vooronderzoek hebben gedaan en brainstormsessies hebben
gehoudenvolgt het literatuuronderzoek. De bevindingen uit dit onderzoek zullen
beschrevenwordenin een verdag. Met behulp hiervan worden de betrokken partijen
geanalyseerd. Een vergelijkingvan de resultaten van deze analyse resulteert in conclusies
en aanbevelingen, hiermee kan het eindverslag opgestel d worden.

Wout Bremer & Robert Jacobs 10
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1.3 Uitvoering van hetonderzoek

1.3.1 Vooronderzoek en plan van aanpak

Het globale onderzoeksthemais een onderzoek naar de werking van het
samenwerkingsmodel, dit iseen publicatie van onderzoeksinstantieRRBouw in
samenwerkingmet de RIB, Rijkswaterstaat en de VGBouw. Dit onderwerpis vervolgens
verkend door middel van gesprekken met betrokkenen van:

e BAM Civid Midden, A.H.M.J. van Weert
Hogeschool van Utrecht, ing. T. Rinkema

Naar aanleiding van de bestudering van de literatuur en de gevoerde gesprekken kon het
onderzoek ingevuld worden.

1.3.2 Literatuuronderzoek
Door middel van een literatuuronderzoek zal een theoretisch kader worden neergezet. Dit

literatuuronderzoek vindt plaats op het gebied van:

e Beheersingvan projectrisico's, ten behoeve van het krijgenvan inzicht in hoe dit
inde praktijkin zijn werk gaat, en op welke wijze derisico's in een project
geschat worden.

e Kwaliteitsborging,ten behoevevan het krijgen van inzicht in hoe de
kwaliteitsborgingvan een project gerealiseerd wordt.

e Samenwerkingen communicatietussen aannemer en opdrachtgever, ten behoeve
van het inzicht krijgen in hoe de samenwerking verloopt tijdens het bouwproces.

1.3.3 Praktischeinvulling
Aan de praktische kant van het onderzoek wordt invulling gegeven door:

e Bestudering van informatie verkregen uit één diepte-interview met de auteurs van
de publicatie “Samenwerkingsmodel ten behoeve van de beheersingvan
projectrisico’s in de bouw";

e Diepte-interviewsmet een aantal nader te bepalen aannemers,

e Diepte-interviewsmet een aantal nader te bepalen overheidsinstanties.

1.3.4 Conclusies en aanbevelingen

De resultaten verkregen uit de praktijk en de gegevensdie uit de literatuur zijn gehaald
worden met elkaar vergeleken en geanalyseerd. Uit de analyse van de resultaten worden
conclusies getrokken en aanbevelingen gedaan.

Wout Bremer & Robert Jacobs Il
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Deel |

Toelichting van het samenwerkingsmodel
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2 Toelichting van het samenwerkingsrnodel

2.1 Inleiding

Het samenwerkingsmodel iSopgesteld om de kwaliteit in het bouwproject te waarborgen.
Maar wat isdenoodzaak om de kwaliteitsborgingte hebben tijdens een bouwproject?

2.1.1 Historie
De projectenworden steeds complexer en groter zodat de werkvoorbereiding steeds
nauwkeuriger en uitgebreider moet gebeuren. De volgende redenen vragen om de
kwaliteit goed te beheersenen te borgen:
¢ door de schaalgrootte van de projecten hebben fouten grote financiéle gevolgen;
o fouten kunnendoor de beperkte bouwtijd niet altijd tijdig worden gecorrigeerd;
e zelfsdoor het houden van nauwkeurig toezicht worden fouten in een project niet
altijd ontdekt;
¢ endeopdrachtgeverswillen zich steeds meer terugtrekken in het houden van
toezicht op het werk, de verantwoordingvan de kwaliteit ligt bij de aannemer.

Aannemersmoestendan ook vanaf de tachtiger jaren gecertificeerd zijn op basisvan de
kwaliteitsborgingnormen ISO 9001 of ISO 9002. In eersteinstantie begon deze
certificering in de off-shoreen in de petro-chemiebranche, later werd deze certificering
ook geéist op grote projecten in de utiliteitsbouw en in de infrastructuur.

Situatiein dejaren 90

Er zijn nog wel veel verschillende meningen over de kwaliteitsborging in vele takken van
deindustrieondanksdat het een succesvol is geweest. De volgende punten zijn nog
steeds onderwerpvan discussie:

e inhet contractishet geregeld dat de verantwoordelijkheidbij de aannemer ligt
maar desondankswordt deze verantwoordelijkheidinformeel overgenomendoor
allerlei vormen van acceptatiesen stoppunten;

e deaannemer controleert zijn eigen werk en het werk van de onderaannemer
onvoldoendeomdat de opdrachtgever nog steedstoezicht wil blijven houden;

e derisico's diezijn verbondenaan het uitvoeringsprocesisvaak een onderwerp
van discussi etussen de aannemer en opdrachtgever, deze discussie gaat dus ook
over de inhoud van kwaliteitsplannen, deel plannen en keuringsplannen;

e er worden grote hoeveel hedendocumenten heen en weer gestuurd door de lange
acceptatieprocedures, deze vertragen de voortgang van de bouw;

e dekennisvan de opdrachtgever wordt nog onvoldoende gebruikt hierdoor gaat er
nog steeds veel misen de kwaliteitssystemenvan de aannemerszijn alleen alseen
papieren systeem geimplementeerd.

Ondanks deze discussiepunten zien de aannemers en opdrachtgeversook de voordelen
van kwaliteitsborging. Om de kwaliteitsborgingnog beter te kunnentoepassen en de
nadelen weg te nemen beduit de VGBouw om samen met Bouwdienst Rijkswaterstaat en
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Railinfrabeheer afspraken met elkaar te maken over de wijze van samenwerking en
waarop er wordt omgegaan met kwaliteitsborging. Eind jaren 90 is hieruit een rapport
ontstaan van de stichting RRBouw, het samenwerkingsmodel.

2.1.2 Toelichting stappenplan

In het samenwerkingsmodel worden de fasen van een project doorlopen met de
bijbehorende activiteitenen verantwoordelijkheden. Onderstaand ziet u een schemavan
het stappenplanvan het samenwerkingsmodel:

Stap 1
Maken ontwerp, bestek &n
tekeningen.

Stap2

|| Aanbesteden en gunnen Opdrachtgever heeft het project gegund aan een
»

____________ aannemer

Stap 3

Voorbersiden In een open dialooy afstemmen van de risico's en de

(PKP) T T azntoonbaarheid dmr aannemer en directie

Stap4
Opstellen en accepteren

k4

Vwr de kwaliteitsborging van de onderaannemers en

Stap 5
¥ VoorbereidenBKP | de leveranciers is de aannemer verantwoordelijk

Staps
Opstelien en accepteren
DKP

Vf,

Stap7
Opstellen en accepteren
Opstellen diPaccepteren

RN " A

!

Stap 8
G en indienen
keuringsregistraties en
kwaliteitsdocumenten

Figuur 2. Schemavan het stappenplan.

Een model waarin overleg gestructureerd wordt staat aan de basis voor een goede
interactie, binnen een samenwerkingsverbandtussen opdrachtgever en opdrachtnemer.
Het doel is om de effectiviteit en efficiéntiete optimaliserenzodat beide partijen voordeel
halen uit de samenwerking, ofwel het creéren van een zogenaamde 'win/-win' situatie.
Het voordeel dat de beide partijen uit een communicatiemodel, het samenwerkingsmodel,
kunnen halen iswinst in tijd en een plezierigere werksfeer.
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Kenmer ken samenwerkingsmodel
De belangrijkste kenmerkenvan het samenwerkingsmodel zijn:

e voordat de uitvoering van start gaat gaan de opdrachtgever en aannemer rond de
tafel zitten om beiden hun kennisvan het bouwproceste gebruikenen zo de
risico's die de uitvoering bedreigente inventariseren;

e door overleg proberen opdrachtgever en aannemer overeenstemmingte krijgen
over de beheersmaatregelenvan de geinventariseerderisico's;

e door overleg proberen opdrachtgever en aannemer overeenstemmingte krijgen
over de manier waarop de geleverde kwaliteit van het werk van de aannemer
aangetoond gaat worden,

e door overleg een betereoverstemming van de inhoud van deze plannen, wat zorgt
Voor een afhame in de papierstroom;

¢ eenplezierigerewerksfeer tussen aannemer en opdrachtgever doordat er beter
overlegd wordt met elkaar.

I n de volgende paragrafen worden de stappen binnen het samenwerkingsmodel
afzonderlijk bekeken.

2.2 Stap 1: Maken ontwerp, bestek en tekeningen

Er is gedurende deze stap nog geen samenwerking tussen de opdrachtgever en de
aannemer. Bij het uitvoerenvan de eerste stap in het samenwerkingsmodel maakt de
opdrachtgever het ontwerp, het bestek en de tekeningen. Bij deze stapisal van belang dat
de opdrachtgever een goederisi co-inventarisatiemaakt zodat de opdrachtgever op de
hoogteisvan dlerisico's in het project en dat de aannemersrekening kunnen houden met
derisico's die gezien worden door de opdrachtgever in hun prijsaanbieding.

Als de opdrachtgever gebruikt maakt van een ingeniewsbureau om het ontwerp te
leveren, is samenwerking tussen deze partijen wel van degelijk belang. Samen moeten ze
goed overleggenover derisico's . De aandacht voor risico's is dusvan belang voor een
goed ontwerpproces, het moet wel bekend zijn wie verantwoordelijkis voor dezerisico's.

Eisen entoleranties

In een standaard bestek is de opdrachtgever, die het bestek geschreven heeft,
verantwoordelijk voor de constructieen de geschiktheid van de bouwstoffen. De
aannemer op zijn beurt is verantwoordelijkvoor de uitvoeringsmethodeen dat de
bouwstoffen en het uitgevoerde werk aan de eisen voldoen.

Voordat bekend iswelkerisico's er zijn ligt de verdeling van de belangrijkerisico's d
vast. De eisen en toleranties zullen door de opdrachtgever (ontwerper) naast het kiezen
van een ontwerp ook afgestemd moeten worden. Hoe kleiner de tolerantieshoe moeilijker
haalbaar, wat dus een groter risico met zich mee brengt en dus een hogere prijs. Grotere
toleranties zorgen voor een eenvoudigereuitvoering, maar is zijn wel grotereafmetingen
wat hogere materiaalkosten met zich mee brengt. Samenvattend heeft de opdrachtgever
(ontwerper) een goed idee van wat derisico's zijn gedurendede uitvoering omdat hij al
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risicobewust het ontwerp heeft gemaakt. Dit inzicht is ook nodig om een goede afweging
te kunnen maken om al dan niet in het bestek aanvullendeeisen te stellen.

Overzcht risico's gezien vanuit de opdrachtgever

Bij het bestek zal de opdrachtgever van een door hem onderkendelijst van risico's
meeleveren, om zichzelf en de aannemer te behoeden voor tegenvallers. Dezerisico's
hebben betrekking op de facetten al's planning, kosten en kwaliteit.

23 Stap 2: Aanbesteden en gunnen

Bij het uitvoeren van stap 2 maakt de aannemer een risico-inventarisatievoor het
specifiekewerk, op basisvan het bestek en tekeningen en het overzicht van de risico's
gezienvanuit de opdrachtgever, dat als bijlagebij het bestek is meegestuurd. Bij deze
stap in het samenwerkingsmodel is er tevens geen overleg met de opdrachtgever.

Overzicht risico's gezien vanuit de aannemer

Omdat de opdrachtgever bij het maken van de risico-inventarisatie nog niet wist welke
aannemer het werk gegund zou krijgen, heeft de opdrachtgever dus geen rekening
gehouden heeft met bijzonderekennis en ervaringen van de mogelijke aannemers. Elke
aannemer dieen prijsaanbiedingwil doen voor het ontwerp zal zelf ook een risico-
inventarisatiemoeten maken. Hij kan gebruik maken van het al meegel everdeoverzicht
van risico's van de opdrachtgever. Nadat de aannemer een goed overzicht heeft van de
risico’s die geinventariseerd zijn kan hiermee rekening gehouden worden bij de
prijsvorming. In dit stadiumis het niet van belang dat derisico's tot in detail
geanayseerd worden.

2.4 Stap 3 Voorbereiden PKP

Voor het voorbereidenvan het projectkwaliteitsplan(PKP) moet de aannemer de
geinventariseerderisico's met de opdrachtgever afstemmen. De opdrachtgever kan
daarbij aangevenwat zij minimaal vereist ten aanzienvan de inhoud van het PKP, te
leveren documenten en registraties.

In deze stap van het samenwerkingsmodel is het belangrijk dat de partijen een goed
overleg hebben over derisico's die de beide partijen zien in het project. Hierbij is het
belangrijk dat er een open dialoog wordt gevoerd om zo de belangrijksterisico's vast te
stellen. Overleg en af stemmingin een zo vroeg mogelijk stadium is een eerste stap voor
een goede samenwerkingvoor de verderelooptijd van het project.

Uitvoeren risico-inventarisatie

Om inzicht tekrijgenin derisico's die kunnen optreden tijdens de uitvoeringen hoe de
aannemer deze zou moeten beheersen, wordt verwacht van de aannemer dat hij een
risico-inventarisatieuitvoert op basisvan:
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o het bestek en tekeningen;

e eenoverzichtvanrisico's gezienvanuit de opdrachtgever en opgesteld in het
voortraject;

e eenoverzicht vanrisico's gezien vanuit de aannemer en opgesteldin de
aanbestedingsfase;

e deeigen ervaringen van het projectteamvan de aannemer.

Afstemmenrisico's

Nadat het project gegund iswordt meteen met een overleg gestart tussen de
opdrachtgever en aannemer om de projectrisico’s & te stemmen en de bijbehorende
beheersmaatregelen te bepalen.

In zo een vroeg stadium van het project is het vaak niet mogelijk om gedetailleerdde
beheersmaatregelen te beschrijven. Meestal gebeurt dit in een aantal stappen gelijk
opgaand met de voortgang van het project. In het begin van het project worden derisico's
en beheersmaatregelenin grote lijnen op papier gezet, ofwel het projectkwaliteitsplan,en
vervolgensworden deze gedetaill eerd uitgewerkt in deel kwaliteitsplannen(DKP). Omdat
er behoorlijk wat DKP’s gemaakt moeten worden wordt er alleen naar belangrijkheidvan
de DKP’s overlegvooraf een deelplan tussen opdrachtgever en aannemer gepland.

Afspreken aantoonbaarheid

De opdrachtgever en aannemer moeten goede af spraken maken op welke wijze de
aannemer de beheersing en de borging van derisico's aantoonbaar zal maken; welke
keuringsregistratiesdoor de aannemer, de onderaannemer(s) en/of de leverancier(s)
worden gegenereerd, een en ander in overeenstemming met de contractei sen.

Verder geeft de aannemer nog aan welke andere kwaliteitsdocumentenhij overlegt zoals
aangegevenin het contract.

Dekwaliteit moet aangetoond worden aan de opdrachtgever, de aannemer is hier
verantwoordelijkvoor. De aannemer is dus ook verantwoordelijk voor zijn
onderaannemersen leveranciers, en de keuringsregistraties die zij moeten leveren. Hoede
aannemer de kwaliteit van zichzelf en van zijn onderaannemers en leveranciers waarborgt
is gebaseerd op zijn eigen kwaliteitssysteem.

2.5 Stap 4. Opstellen en accepteren van het
ProjectKwaliteitsPlan (PKP)

De aannemer stelt op basisvan de ™ Richtlijnen voor Kwaliteitsplannen”(NEN ISO

10005, 1995) en de besteks-/contracteisen een PKP op en legt het ter acceptatievoor aan
de opdrachtgever. In het PKPis onder andere de risico-inventarisatieopgenomen, dezeis
nog in grove lijnen opgesteld, bijvoorbeeldin de vorm van het ‘werkplan in hoofdlijnen’
endelijst met dein een laterefase te maken deelkwaliteits- en keuringsplannen, inclusief
een planning voor het maken van de plannen.

Het kwaliteitssysteemvan de aannemer wordt voor het maken van het PKP verder
uitgewerkt maar dan gespecificeerd voor het uit te voeren werk. Het PKP mag dus
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verwijzen naar delen van het kwaliteitssysteem van de aannemer, zoal s werkinstructies of
procedures, deze moeten wel algemeen van toepassing zijn.

Het PKP is een beschrijving van hoe de aannemer de beheersing, de borging en de
keuringen van het project realiseert.

In het overlegis een overeenstemming gekomen over wat de inhoud van het PKP moet
zijn, zo is overeenstemming gekomen over derisico's en de beheersing van dezerisico's,
deinhoud en fasering van het kwaliteitsplan en werkvoorbereidingen de wijze waarop de
gerealiseerdekwaliteit aangetoond wordt.

De uitkomstenvan het overleg worden verwerkt in het PKP en inde DKP's. Het PKP
wordt verder uitgewerkt in de DKP’s, die afgestemd worden op achtereenvolgende
uitvoeringsfasenvan het project. Het PKPis meer het overkoepelende plan waar de
organisatie, de procesbeheersing en de borging van het uit te voeren werk wordt
beschreven. In het PKP wordt ook aangegeven hoe de samenhangtussen de DKP’s ende
planning van de uitvoeringis. Ook wordt inzicht verschaft in deinhoud van denogin te
dienen DKP’s.

Er wordt eveneens aangegeven welke leverantiesvan materialen en activiteiten de
aannemer zal inkopen en uitbesteden. V oorzover bekend schrijft de aannemer de namen
van de onderaannemersen leveranciersook in het PKP. Alser in het bestek nog meer
maatregel enworden verlangd door de opdrachtgever worden deze door de aannemer in
het PK P opgenomen.

2.6 Stap 5: Voorbereiden van een deelkwaliteitsplan (DKP)

Het voorbereidenvan het DKP gaat in hoofdlijnen hetzelfde al's het voorbereiden van het
PKP, het DK P isalleen specifieker op één onderdeel van het werk.

In de DKP’s worden detail af spraken gemaakt over de wijze van kwaliteitsbeheersingen
kwaliteitsborgingvan het desbetreffendeonderdeel. De onderdelen die de aannemer
uitbesteedt gelden hier ook voor net als de onderdelendie de aannemer zelf doet. Het is
belangrijk dat de uitvoeringsmethodegoed beschreven wordt, omdat dit bepalend isvoor
het vertrouwenin het behalenvan de kwaliteit van het product. Net alsin het PKP staan
in het DKP de beheersmaatregel envoor risico's gezienin het werk, alleenisdit in het
DKP veel gedetailleerder uitgewerkt voor het desbetreffendeonderdeel wat uit derisico-
inventarisatie, gedaan voor het specifiekeonderdeel, is voortgekomen. Tevens wordenin
het DK P de organisatorischeopzet en de raakvlakken (projectonderdel en, disciplines,
partijen) beschreven.

In het DKP worden met de opdrachtgever af spraken gemaakt over de betrokkenheid van
de opdrachtgever met betrekkingtot:

1. wachtpunt;

2. bijwoonpunt;

3. registratiepunt (facultatief).
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2.7 Stap 6 Opstellen en accepteren van het
DeelKwaliteitsPlan (DKP)

In het PKP staat welke DKP’s ingediend dienen te worden, de aannemer gaat aan de hand
hiervan de DKP's opstellen, naar mate het uit te voeren werk waar een DKP geschreven
moet wordenin zicht komt. In hoofdlijnen gaat het opstellen van een DKP hetzelfdeals
het opstellen van een PKPaleenis het dan voor een specifiek deel van het werk.

Derisico-inventarisatie,die gedaan isvoor het specifieke deel waar het DKP voor
bedoeldis, wordt in het DKP opgenomen. Derelatie van de nog in een laterefase te
maken DKP’s en KP's wordt ook in het DKP beschreven, inclusief een planning voor het
maken van de plannen.

In het DKP is eveneensaangegeven welke zaken de aannemer uitvoert en welke
bestellingen bij welke leverancierszijn geplaatst en welke onderdelen van het
(deel)proces aan een onderaannemer zijn uitbesteed. De aannemer is verantwoordelijk
voor zijn onderaannemersen leveranciers. De kwaliteit van het geleverdewerk van deze
partijenis dus ook de verantwoordelijkheid van de aannemer inclusief de bijbehorende
keuringen en keuringsregistraties.

In het plan wordt aangegeven hoe de aannemer hieraan invulling geeft. VVaak wordt het
opstellenvan de DKP’s voor werkzaamhedendie uitgevoerd worden door de
onderaannemer gedaan door de onderaannemer zelf. De beheersingvan derisico's voor
het desbetreffendewerk wordt door onderaannemer ook in het plan opgenomen.

2.8 Stap 7: Opstellen en acceptatie van een keuringsplan
(KP)

Het KP zit gekoppeld aan het DKP. Om aan te tonen dat de contractsei sen worden
voldaan stelt de aannemer een keuringsplanop. Alle keuringen die geéist wordenin het
contract, om te laten zien dat de activiteiten naar behoren gedaan zijn en dus de kwaliteit
ervan gewaarborgdis, staanin KP's.

In het keuringsplan staat tevens met welke frequenties de keuringen worden uitgevoerd
en welke keuringsregistratiesworden verstrekt te voldoen aan het contract.

Het plan beschrijft ook op welke wijze de aannemer nagaat of er volgenshet
geaccepteerde plan wordt gewerkt. En bij de uitvoering van werkzaamhedenvan
onderaannemerswordt er aangegevenwelke keuringendoor de onderaannemersgedaan
worden en welke keuringenvervolgensnog door de aannemer worden gedaan.

Acceptatie

De opdrachtgever moet het kwaliteitsplan accepteren. De opdrachtgever zal bij de
acceptatie de bijwoonpunten en registratiepuntenaangeven. De wachtpuntenzijn a door
de aannemer aangegeven zoalsdeze in het contract zijn benoemd. De opdrachtgever kan
nu toetsen of met de voorgesteldekeuringen wordt aangetoond dat de kwaliteit van het
product voldoende gewaarborgd is.
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2.9 Stap8: Genereren en indienen van keuringsregistraties
en overige aan te leveren kwaliteitsdocumenten

De aannemer voert het werk uit, zoals dat in het kwaliteitsplanisvastgelegd. De
aannemer moet er voor zorgen dat zijn werkprocessen door een goede voorbereiding
beheerst worden. Op punten waar makkelijk afwijkingen kunnen ontstaan, keurt en
controleert de aannemer of alles gaat zoal s het behoort te gaan. Alshet werk gereedis
biedt deaannemer de bijbehorende registraties en keuringen aan de opdrachtgever. De
opdrachtgever toetst dan of de aannemer voldoet aan alle eisen zoals deze in het contract
beschreven staan en zoal s aangegevenin het toetsingsplan.

Bij de toetsing probeert de opdrachtgever vast te stellen of :
e deaannemer de procesgang beheerst (borging);
e het product voldoet aan de technische specificatiesen eisen;
¢ deaannemer aantoonbaar aan de contractverplichtingenvoldoet.

De aannemer moet tijdens de uitvoering door middel van goede kwaliteitsplannen het
vertrouwenwekken bij de opdrachtgever dat het bouwproject volgens de eisen uitgevoerd
zd worden. De opdrachtgever verzamelt tijdens de uitvoering aan de hand van het
toetsingsplande benodigde keuringen en registratiesom de kwaliteit van de aannemer te
kunnen toetsen, maar de opdrachtgever kijkt niet alleen naar de keuringen maar ook of de
aannemer zijn eigen plannen naleeft en hoe de aannemer daar zelf op toeziet.

Het toetsingplanin de voorbereidingsfase

De opdrachtgever stelt het toetsingplanal op in de voorbereidingsfase. In dezefaseisde
inhoud van het toetsingsplan nog wel beperkt en bevat het alleen een opzet in hoofdlijnen
voor de manier van toetsen tijdens de uitvoering van het contract.
Derisico-inventarisatieis belangrijk voor het opstellen van het toetsingplan, het planis
namelijk grotendeel sgebaseerd op de risico-inventarisatievan de opdrachtgever. De
eisen van het op een verantwoordelijkemanier van werken en het duurzaam functioneren
van het bedrijf spelen ook een groterol in het opstellen van het toetsingsplan.

Tijdenshet af stemoverleg met de aannemer en bij een eerste toetsing van het PK P wordt
het toetsingsplan gebruikt door de opdrachtgever.

Het roetsingplan tijdens de uitvoering
Nadat het PKP is goed gekeurd door de opdrachtgever, wordt het toetsingsplan voor de
uitvoering (en dus voor de DKP’s) verder uitgewerkt. Het uitgewerkte plan beschrijft
welke van de onderstaande toetsen uitgevoerd moeten worden:

e Systeemtoetsen en/of;

¢ toetsen op de beheersing van processen en/of;,

e toetsen op de kwaliteitsregistratie.

Bij de uitwerking wordt voornamelijk gekeken naar de invulling van de borgings- en
beheersmaatregelen.
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Detijdstippenen frequentiesvan de geplandetoetsen in het toetsingsplan moeten
vervolgenshierop afgestemd worden. De geplande borgings- en beheersmaatregelenvan
de aannemer moeten namelijk getoetst worden. Uiteindelijk moeten de toetsen een goed
beeld geven over de betrouwbaarheidvan de informatievan de aannemer. Het is nodig
om hij de uitvoering voldoendeinformatiein te zamelen om de betrouwbaarheidvan de
door de aannemer gel everde gegevenste kunnen beoordel en.

Het toetsen

Het toetsen op zich zelf i s geen stap binnen het samenwerkingsmodel. Wet toetsingsplan
wordt wel gebruikt door de opdrachtgever bij het af stemoverlegin stap 3 en 5 en het
toetsingsplan wordt door de opdrachtgever afgestemd op de uitwerkingvan stap 4,6 en 7
van de aannemer. De opdrachtgever gebruikt het toetsingsplan om de geleverde
registratiesin stap 8 van het samenwerkingsmodel te toetsen.

Met deze toetsen stelt de opdrachtgever vast of de aannemer voldoet aan de eisen die
gesteld zijnin het contract.

Afwijkingen
Tijdens een bouwproject zd niet alles volgensde planning verlopen, er gaat bijnaaltijd
wel iets mis. Er kunnen verschillen ontstaan ten opzichte van de gemaakte af spraken Dit
kan het gevolg zijn van:

e onvoldoendevoorbereiding of uitvoeringdoor de aannemer;

e foutenin het contract.

In de eerste Situatie zal dit meestal leiden tot een afwijkingsrapport. De afwijking wordt
vastgesteld door de aannemer en geeft aan welke oplossing hij bedacht heeft en wat
daarbij de gevolgenintijd en geld zijn (voorzover dit van belang iSsvoor de
opdrachtgever), In detweede situatie zal dit meestal |eiden tot een wijzigingvan het
contract. Als de gekozen oplossing van invloed is op het kwaliteitsplanen toetsingsplan
moeten de plannen aangepast worden aan de nieuwe situatie.

Alsde aannemer afwijkt van de geaccepteerde plannen of niet voldoet aan de contractels,
dan moet de aannemer de oorzaak hiervan vaststellen en voorstellen doen om de
afwijking op telossen en om herhaling van de afwijking te voorkomen. Deze maatregelen
die getroffen moeten worden om de afwijking te voorkomen of op te lossen moeten eerst
goed gekeurd worden door opdrachtgever voordat de aannemer ze uit kan voeren. Als de
opdrachtgever en de aannemer het eens zijn over de verbetervoorstellenmoeten deze,
indien nodig, verwerkt worden in de DKP’s. Het toetsingsplan van de opdrachtgever
moet dan weer hierop aangepast worden.

Het kan ook voorkomen dat de aannemer zelf afwijkingen constateert en verbeteringen
voorstelt, nog voordat de opdrachtgever deze constateert. Dit bewijst dan dat de
aannemer een goede kwaliteitsborgingheeft. Dit vergroot het vertrouwenvan de
opdrachtgever in de werkwijzevan de aannemer.

Wout Bremer & Robert Jacobs 21



) Hogeschool
Eindrap-port onder zoek samenwerkingsmodel van Utrecht

3 Conclusie

3.7 Inleiding

In het literatuuronderzoek i s een hoop informatie verzameld, door dezeinformatiete
ordenenis het gelukt om een rapport te maken waarin devragen die gesteld zijn
beantwoord konden worden. Deze vragen zullen nu in de conclusie stuk voor stuk
behandeld worden.

3.2 Conclusie per onderzoeksvraag

Vraag | : Hoewordt de kwaliteit in het samenwer kingsmodel gewaar borgd en wat wor dt
er inde bouw onder kwaliteit verstaan?

Na grondige analysevan het samenwerkingsmodel kan er geconcludeerdworden dat het
samenwerkingsmodel een communicatiemodel is. In het samenwerkingsmodel is een
structuur van overleg neergezet.

In deze structuur komen een aantal punten voor waar opdrachtgever en aannemer
gezamenlijkrond detafel zitten en overleg plegen. Door deze vorm van samenwerking,
de opdrachtgever en aannemer komen elkaar tegemoet en praten openlijk over derisico's
die ze beiden zien, wordt de kwaliteit van het product gewaarborgd.

Het samenwerkingsmodel is geen model om derisico's te beheersen. Als het
samenwerkingsmodel zijn intrede doet moet daarnaast een risico-inventari satiegemaakt
worden om zo voorbereid het start overlegin te gaan.

Samenvattend, door een goede en open communicatietussen de twee partijen
opdrachtgever en aannemer kan de papi erstroom verminderd worden. Er kunnen betere
af spraken gemaakt worden over de kwaliteitsdocumentendie geleverd moeten worden
door de aannemer, om de kwaliteit van het product aantoonbaar te maken. De kwaliteit
van het eindproduct zal dus door het werken met het samenwerkingsmodel omhoog gaan.

Vraag 2: Hoe zit het samenwer kingsmodel in het bouwproces verweven?

In iedere fase van het bouwproceskomt het samenwerkingsmodel terug. Het
samenwerkingsrnodel is een communi catiemodel tussen aannemer en opdrachtgever, het
behandelt het bouwprocesin 8 stappen. De toevoeging die het sarnenwerkingsmodel op
het bouwprocesheeft isdat het een structuur van overlegtoevoegt op een aanta
momenten.

In stap 3ishet project aan de aannemer gegund. De aannemer heeft een prijs gemaakt en
heeft zijn risico-inventarisatieook klaar. De opdrachtgever heeft bij het bestek een lijst
met kriticke punten bijgevoegd. Beide partijen hebben nu over derisico's nagedacht. In
dit overleg gaan ze bij elkaar zitten om de risico's te besprekenen samen over de
beheersmaatregelennate denken.

In dit overleg wordt ook gesproken over de opstellingvan het projectkwaliteitsplan. Door
een open dialoog over derisico's kan er vante voren bepaald worden wat er het
projectkwaliteitsplan moet komen. Hierdoor kan de acceptatieproceduresneller verlopen.
Wat resulteert in een vermindering van de papierstroom.
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In stap 5 worden de deelkwaliteitsplannenvoorbereid. Dit gebeurt op dezelfde manier al's
instap 3. Alleen isdit op een gedetailleerder niveau, het isvoor bepaalderisicovolle
onderdelen van het project.

Vraag 3: Hoe wordt de beheersingvan projectrisico’s in de bouw geregeld?
Projectrisico's worden beheerst door een risico-inventarisatie. Er zijn meerder methoden
om een risico-inventarisatie te doen, hier is aleen de RISMAN-methodekort belicht.
De RISMAN-methode bestaat uit 4 stappen:

|. Vaststellen doel.

2. Inkaart brengenrisico's.

3. Vaststellenbelangrijkste risico's.

4. Inkaart brengen beheersmaatregelen.

Bij stap éénvan de risico-inventarisatie wordt het uiteindelijkedoel bepaald, er kan
namelijk op twee manieren gewerkt worden. Er kan een kwalitatieve of een kwantitatieve
risico-inventarisatie gemaakt worden.

In stap twee worden derisico's vastgesteld, het meest gebruiktehulpmiddel iseen
risicomatrix.Dit is een tabel waar langs de verticale as de verschillendeonderdelen van
een project staan en langs de horizontaleas staan de verschillende oogpunten van waaruit
het project bekeken kan worden. Nu kan deze risicomatrix ingevuld worden door
bijvoorbeeldinterviews, brainstormsessies of door een expert.

In stap drie worden de belangrijksterisico's bepaald. De kwalitatieve risico-inventarisatie
gaat vanaf hier andersdan de kwantitatieve. Het verschil tussen deze twee komt in deze
stap naar voren, bij een kwantitatieve risico-inventarisatieworden derisico's met een
stati stische berekening bepaal d. Een waarde kan de mensen die dit later zien afschrikken
waardoor het draagvlak van het risico verkleint. Bij de kwalitatievemethode wordt er
verder niet echt gerekend. Deze methodeis meer afhankelijk van het inzicht van de
expertsmaar gaat wel sneller dan de kwantitatieverisico-inventarisatie. Als er niet
voldoendeinformatie voor handeniskan er beter een kwalitatieve risico-inventarisatie
gemaakt worden.

In stap vier worden de beheersmaatregel en per risico bedacht, bij de kwantitatieve
methode wordt er ook een statisti sche berekening uitgevoerd om zo te bepalen welke
beheersmaatregel het beste effect om het risico heeft. Bij de kwalitatievemethode wordt
er geschat wat voor een inspanninger nodig is voor de bepaal de beheersmaatregel en wat
voor een effect dit op het risico heeft.

Het uiteindelijkedoel is het in kaart brengen van de grootsterisico's van een project. Bij
dezerisico's worden ook beheersmaatregel enbedacht om zo het risicote verkleinen.
Door het beheersen van derisico's kunnen de kosten van het project beter beheerst
worden. Detijd die de aannemer moet investeren voor het maken van een risico-
inventarisatie kan worden terugverdiend door een betere beheersing van de
projectrisico’s.
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4 Veldonderzoek

4.1 Inleiding

Het tweede dedl van het eindrapport is het veld onderzoek. I n het veldonderzoek zijn veel
interviewsgehouden, 11 intotaal. Voordat er aan dezeinterviews begonnen werd is er
eerst een vragenlijst opgesteld. Tijdens het opstellenvan deze lijst is rekening gehouden
met de onderzoeksvragen die gesteld zijn in het plan van aanpak. De doelstelling van de
interviewsis om op deze vragen een antwoord te vinden. De volgende onderzoeksvragen
Zijnterug tevindenin het plan van aanpak:
e |Isdevertaaldagvan het beoogde samenwerkingsprincipeherkenbaar terug te
vindenin de dagelijkse gang van zaken bij opstarten en bewaken van een project?
e Zijner weerstanden/spanningsvelden in de samenwerkingtussen de aannemer en
de opdrachtgever?
Hoe gaat menin de praktijk om met het beheersbaar maken van projectrisico's?
Hoe staat het met de bekendheid van het samenwerkingsmodel?
e Hoe gaat de kwaliteitscontrolein de praktijk in zijn werk?

Het antwoord op deze vragen zal niet in dit deel van het eindrapport geleverd worden,
maar in het laatstedeel. Deel twee zal bestaan uit een analyse van de interviews, zonder
een mening weer te geven over het onderzoek. De antwoorden op de vragen worden
behandeld in het derdedeel, de conclusiesen aanbevelingen.

V oor ons onderzoek zijn twaalf personen geinterviewd, in de onderstaandetabel staan de
geinterviewdepersonen met bedrijf en de functie die ze binnen het bedrijf bekleden.
Onze begeleider van BAM Civiel Midden, dhr. A.H.M.J. van Weert, begeleiddeonsen
we hebben van hem vedl informatie gekregen door middel van de gesprekkendie we
gevoerd hebben. Dat is dereden dat hij in de onderstaandetabel is opgenomen.

In de bijlagentwee en drie zijn twee voorbeel dinterviewsopgenomen, één

voorbeel dinterviewvan een aannemer en één van een opdrachtgever.
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Geinterviewde persoon | Bedrijf Functie

T. Zwakhals BAM Civid Hoofd KAM

H. Moerman TBI Beton- en Waterbouw Haverkort | Kwaliteitsmanager

F. Kroon BAM Civiel KAM coordinator

C. Schivver Dura Vermeer Beton- en Waterbouw | Directeur

J. Rottier Heljmansbeton- en Waterbouw Directeur Centrale Projecten
H. Boelens TBI Beton- en Waterbouw Haverkort | Hoofd Technisch Bureau

JP. Kottenhagen

Rouwdienst Rijkswaterstaat

Hoofd afdeling Projecten &
Diensten

A. van Vliet

Bouwdienst Rijkswaterstaat

Kwaliteitsfunctionaris afdeling
Projecten & Diensten

A.H.M.J. van Weat

BAM Civie Midden

Adjunct-directeur

GK. vander Wd ProRail Hoofd AKI'

P.J. Meesen Bouwdienst Rijkswaterstaat Projectleider afdeling natte
waterbouw

D.P. de Wilde Bouwdienst Rijkswaterstaat Projectmanager afdeling natte

waterbouw

Tabel 1. Geinterviewde personenin chronologischevolgorde.

4.2 Vragenlijstinterviews

In deze paragraaf worden de vragen behandeld die gesteld zijn tijdens deinterviews. Van
allevragen zal een korte motivatie komen waarom ze gesteld zijn en wat er met de vraag

bereikt moet worden.

De belangrijkste vragen zijn hieronder weergegeven:

[ Hoe is het samenwer kingsmodel ontstaan?
Deze vraag is om te kijken wat de beweegredenenwaren van de verschillende partijen

om het samenwerkingsmodel op te stellen. Deze vraag is om inzicht te verkrijgenin de
problemen die hebben geleid tot het opstellenvan het samenwerkingsmodel .

Tevensis het van belang om inzicht te krijgen in welke partijen zich hebben gemengdin
het opstellen van het samenwerkingsmodel en wat de verschillende rollen van deze

partijen waren.

2. Hoe is het samenwer kingsmodel ingevoerdin de bouwwer eld, hoe heeft het zijn

bekendheid gekregen?

Een van de onderzoeksvragenis: “Hoe staat het met de bekendheid van het
samenwerkingsmodel"* Deze vraag is gesteld om de bekendheid te onderzoeken. Door te
kijken naar de manier van invoering kan er bepaald worden of deze manier effect heett

gehad.

" Aanbestedingszaken, Kostenmanagement en Inkoop
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3. Hoe ishet samenwerkingsmodel geinstrueerd op de werkvioer?

Om erachter te komen of het sarnenwerkingsmodel voldoendegeinstrueerd is bij de
mensen op dewerkvloer. Zij moeten er namelijk mee werken. Ook kan er op deze manier
gekeken worden of er wel voldoende aandacht i s besteedt aan het bekend maken van het
samenwerkingsmodel en de filosofie achter het sarnenwerkingsmodel.

4, Wordt het samenwerkingsmodel gebruikt in de dagelijksegang van zaken?

Ook dezevraagis om een van de onderzoeksvragente beantwoordenen wel de volgende:
"'Is de vertaal dlag van het beoogde samenwerkingsprincipeherkenbaar terug te vinden in
de dagelijkse gang van zaken bij opstarten en bewaken van een project?* Het isde
bedoelingom uit te zoeken hoe de verschillende onderdelen van het

sarnenwerkingsmodel in de praktijk temgkomen. Zijn ze d ingebakken of werkt het totaal
niet?

5. Zijn er na de invoering van het samenwerkingsmodel nog eval uaties geweest?
Het isvan belang om te weten of er een evaluatieis geweest. Alsdeze is geweest en er
zijn eventuel eaanpassingen gedaan, is het belangrijk te weten waarom dit is gedaan, wat
de reden was om die aanpassingendoor te voeren. Ook is het belangrijk om te weten wat
er in de loop der jaren allemaal over het samenwerkingsmodel isgeschreven. Dit kan
gebruikt worden om een compleet beeld te vormen en de conclusieste compl eteren.

6. Eenvan de doelen van het sarnenwerkingsmodel i s het beperken van de

papi er stroomtussen de aannemer en de opdrachtgever. Toch hebben ze het in het
samenwer kingsmodel over een projectkwaliteitsplan, een deelkwaliteitsplan een
keuringsplan. Is de papier stroom ook daadwer kelijk ver minderdna de komst van het
sarnenwer kingsmodel ?

Het verminderen van de papierstroom is een van de doelen van het sarnenwerkingsmodel.
Het onderzoek richt zich op de werking van het samenwerkingsmodel. Dit iSnhou een
goede vraag om te onderzoekenof het samenwerkingsmodel het doel wel heeft bereikt.

7. Moet het samenwerkingsmodel aangepast wor den aan de nieuwe contractvormen
alsD&C en PPS?

Eén van de doelen van het onderzoek is het doen van aanbevelingen. Door dezevraag te
stellen wordt er een beter beeld verkregen van waar de markt op dit moment om vraagt. Is
het nodig om verder te gaan met het samenwerkingsmodel ?Het samenwerkingsmodel is
in eersteinstantie namelijk geschrevenvoor de traditionele contractvorm.

8. Heeft de bouwfraude nog invioed gehad op de snelheid waarmee de nieuwe
contractsvormen Zijn ingevoerd?

Om te weten wat de invloed van de bouwfraude is op het samenwerkingsmodel. Aan de
hand van de antwoorden worden mogelijke spanningsvel denblootgel egd. Ook wordt er
verwacht dat het antwoord op deze vraag zorgt voor een beterekijk op het onderwerp.
Voora gericht op de aanbevelingenen conclusies.
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9. Hoe zou het samenwerkingsmodel moeten werken in de praktijk?

De personen die geinterviewd zijn hebben meer ervaring met het samenwerkingsmodel.
Een aantal was bij de samenstelling betrokken. Door deze vraag te stellen wordt er een
beter inzicht verkregenvan de gedachtegangvan het sasmenwerkingsmodel. Zij kennen de
filosofievan het samenwerkingsrnodel.

10.  Zijner in het samenwerkingsmodel nog onderwerpen die u mist?

Deze vraag was van belang om te weten te komen van de personen die meer ervaring en
begrip hebben van het onderwerp of zij misschien nog bepaal de onderwerpen weten die
in het samenwerkingsmodel zouden moeten komen. Mede aan de hand van deze
antwoorden kunnen er aanbevelingen gedaan worden over eventuel e toevoegingenen
aanpassingenaan het samenwerkingsmodel.

11, Watisuw mening over het samenwerkingsmodel ?1s het werken met het
sarnenwerkingsmodel een verbetering t.o.v. het werken zonder het samenwer kingsmodel ?
Er moet worden nagegaanwat de personen die met het samenwerkingsmodel werken van
het samenwerkingsmodel vinden. De hoofdvraagis om te kijken of het
samenwerkingsmodel werkt. Ook is deze vraag is bedoeld om een algemeen beeld te
krijgen van wat de mening is over het samenwerkingsmode! in de bouwwereld.

De volgende onderzoeksvraagkan hiermee beantwoord worden: Zijn er

weerstandenl spanningsvel denin de samenwerking tussen de aannemer en de
opdrachtgever?
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5 Analyse

51 Inleiding

Indit hoofdstuk worden de analyses gemaakt van deinterviews. Zoalsin het vorige
hoofdstuk zal de uitwerking van de analyses vraag voor vraag worden beschreven. Er
worden drie verschillende analyses gemaak:
I. erza eenanaysegemaakt worden van de antwoorden van de individuele
personen;
2. e za een analyse worden gemaakt van de antwoorden om zo de verschillen
tussen aannemer en opdrachtgever aan te geven,
3. e za eenanalyseworden gemaakt van de antwoorden om zo de verschillen
tussen het bel el dsniveauen het werkvloerniveauaan te geven.

Bij de eersteanalyse worden de antwoorden van alle geinterviewde personen met elkaar
vergeleken. Het doel van de analyseisom uiteindelijk een eenduidig antwoord op de
vragen te formuleren.

De tweede analyse wordt gedaan om de verschillen van de antwoorden tussen aannemer
en opdrachtgeverte beschrijven. Het doel isom een beeld te creérenvan wat de
verschillendefilosofieén zijn dieer zijn tussen de beide partijen. Hiermee kan dan
rekening gehouden worden met het doen van de aanbevelingen.

Dederde analyseis bedoeld om de verschillen die er zijn tussen de groepen beleidsniveau
en werkvloerniveau bij de aannemer te beschrijven. Voor de opstelling van het
samenwerkingsmodel was er namelijk een management overleg groep met hierin de
directeurenvan de verschillendegrote aannemers. Dit management overleg heeft besloten
tot het opstellen van het samenwerkingsmodel. De personen die het opgesteld hebben
noemden zich het technisch overleg. De personen diein het management overleg zaten,
werken op het belel dsniveaumet het samenwerkingsmodel, de personen uit het technisch
overleg werken meer op het werkvloerniveau.

In bijlage één is een overzichtstabel van de analyseste vinden.

In de onderstaandetabel zijn geinterviewde personen weergegeven met daarbij het niveau
waarop ze werkzaam zijn. Zoalsin detabel te lezen zijn er zes mensen geinterviewd die
bij een aannemer werken en zijn er 5 mensen geinterviewd die bij een opdrachtgever
werken. De verhoudingis niet preciesgelijk. Dit maakt voor het resultaat van het
onderzoek niet uit. Tijdens het opstellen waren er namelijk ook veel meer aannemersbij
betrokken dan opdrachtgevers.

Bij de aannemerij hebben we alleen betonbouwers gesproken. Deze branche heeft het
sarnenwerkingsmodel in eerste instantie ontwikkeld in samenwerking met de
opdrachtgevers. Bij de opdrachtgevershebben we nu personen geinterviewd die wel met
het samenwerkingsmodel te maken hebben gehad, alleen de personen die we gesproken
hebben waren werkzaam in de natte waterbouw. Het is niet mogelijk gebleken om binnen
detijd die beschikbaar was voor deze af studeeropdracht mensen te interviewen werkzaam
in de betonbouw. Voor de resultatenvan het onderzoek heeft dit verder geen gevolgen.
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Geinterviewdepersoon | Bedrijf Niveau

T. Zwakhals BAM Civid Werkvloerniveau
F. Kroon BAM Cividl Werkvloerniveau
H. Boelens TBI Beton- en Waterbouw Haverkort | Werkvloerniveau
H. Moerman TBI Beton- en WaterbouwHaverkort | Werkvloerniveau
C. Schipper Dura Vermeer Beton- en Waterbouw | Beleidsniveau
JH. Rottier Heijmans Beton- en Waterbouw Beleidsniveau
A.H.M.J. van Weert BAM Civiel Midden Afstudeerbegeleider
G.K. van de Wd ProRail Beleidsniveau
J.P. Kottenhagen Bouwdienst Rijkswaterstaat Beleidsniveau

A. van Vliet Bouwdienst Rijkswaterstaat Werkvloerniveau
P.J. Meesen Bouwdienst Rijkswaterstaat Werkvloerniveau
D.P. de Wilde Bouwdienst Rijkswaterstaat Werkvloerniveau

Tabel 2. Geinterviewdepersonen en het niveau waarop ze werkzaam zijn.

5.2 Analyse 1: algemene analyse

I Hoe is het samenwerkingsmodel ontstaan?

In grotelijnen weten de geinterviewdepersonen wel hoe het samenwerkingsmodel is
ontstaan. Voora de mensen die betrokken zijn geweest bij één van de stuurgroepen weten
vedl van het ontstaan. Door de interviewste combinereniser een totaal beeld gevormd
over het ontstaan van het samenwerkingsmodel .

Na bestudering van de antwoorden is er een omvattend antwoord verkregen:

Het ontstaan van het samenwerkingsmodel begon 12 jaar geleden toen Rijkswaterstaat
alleen nog maar ging aanbesteden onder een kwaliteitsborgingsysteem.De aannemers
moesten zich eerst certificerenvoor ze voor Rijkswaterstaat mochten bouwen. De
organisatie VGBouw heeft toen een Noors kwaliteitssysteem gekocht en de aannemersde
mogelijkheid gegeven om zich in te schrijvenin een groep om zichte certificeren. In de
meeste groepen zaten aannemers uit de utiliteitsbouw, alleen groep 5 bestond uit de
directeuren van de grote civiele aannemers. Nadat deze certificering wasingevoerd zijn
alle groepen opgeheven, alleen management overleg 5 (MOS5) bleef nog bestaan. Zij
bespraken af en toe de zaken in de bouw. Uit deze vergaderingen kwam naar voren dat er
nog veel problemen waren in de praktijk, de opdrachtgever moest nog te vedl toezicht
houden en het werken met zo een kwaliteitssysteernwerkte nog niet.

M 05 besloot om samen met de twee grote opdrachtgevers(bouwdienst Rijkswaterstaat
en ProRail) in overleg te gaan over hoe deze problemen opgel ost konden worden. In dit
overleg istoen besloten dat er geen goed communicatiemodel was voor het uitvoerenvan
projecten in de civiele bouw. M 05 bed oot dat het nodig was om zo een model te
ontwikkelenen het technisch overleg 5 (TOS5) werd opgericht.

T 05 was de werkgroep die het samenwerkingsmodel heeft opgesteld. De
kwaliteitsfunctionarissenvan alle partijen waren vertegenwoordigdin dit overleg. Samen
hebben ze de publicatiein zijn definitievevorm opgesteld.
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2. Hoe is het samenwer kingsmodel ingevoerd in de bouwwer eld, hoe heeft ket zijn
bekendheid gekregen?

De publicatievan de RRBouw uit 1998 is niet gepromoot, wel zijn er een aanta
proefprojecten met behul p van deze publicatie uitgevoerd om zo de bekendheid van de
publicatiete vergroten.

De kennisorganisatieTNO heeft onderzoek gedaan naar de werking van het
samenwerkingsmodel. Na dit onderzoek is er in 2001 een eval uatie geschreven.

De opdrachtgever was niet meer geinteresseerdin verdere promotievan het
samenwerkingsmodel, de aannemerszijn toen in samenwerking met de vocBetonbouw
verder gegaan. Het samenwerkingsmodel is door een communi catiebureauonderzocht. Er
istoen een website van het samenwerkingsmodel gemaakt, op deze website stond de
inhoud van de originele publicatievan het samenwerkingsmodel en er was ook meerdere
informatieover het samenwerkingsmodel te vinden. Ook was er een quiz waar prijzente
verdienen waren. Deze website ismaar tijdelijk te bezoeken geweest.

3. Hoe is het samenwer kingsmodel geinstrueerd op de werkvioer?

Dit is per organisatieverschillend, de ene organisatie heeft het samenwerkingsmodel
helemaal verwerkt in het kwaliteitssysteemwat ze hanteren. Bij elk project wordt er aan
het begin uitleg gegeven over hoe het samenwerkingsmodel werkt.

Andere organi saties hebben nade invoering van het samenwerkingsmodel stechts

af delingsbijeenkomstengehad waar een presentatie over het samenwerkingsmodel werd
gegeven. En het staat bijvoorbeeld nog op het netwerk van de organisatie.

4. Wordt het samenwer kingsmodel gebruikt in de dagelijkse gang van zaken?

De meeste personen geven aan dat het samenwerkingsmodel niet gebruikt wordt in de
praktijk. Een aantal stappen van het samenwerkingsmodel komen wel terug in de
praktijk. Deze stappen zijn ingeburgerd in de kwaliteitssystemenvan de aannemers.

Eén van de redenen dat het niet gebruikt wordt isomdat er toch geen open communicatie
bestaat tussen de aannemer en de opdrachtgever.

5. Zijn er na de invoering van het samenwerkingsmodel nog eval uaties geweest?
Ja, nade publicatievan het samenwerkingsmodel door de RRBouw is er door TNO een
praktijkverkenning uitgevoerd. Het doel van deze verkenning waste kijken wat de stand
van zaken rond het samenwerkingsmodel was. Na deze eval uatie van het
samenwerkingsmodel is de website gepubliceerd om het samenwerkingsmodel meer
bekendheid te geven.

6. Eén van de doelen van het samenwerkingsmodel is het beperkenvan de

papi er stroomtussen de aannemer en de opdrachtgever. Toch hebben ze het in het
samenwerkingsmodel over een projectkwaliteitsplan,een deelkwaliteitsplan een
keuringsplan. Isde papierstroom ook daadwerkelijkverminderdna de komst van het
samenwerkingsmodel?

Het antwoord op deze vraag is hedl eenduidig nee. Alle geinterviewde personen geven
het volgende antwoord: De papierstroom is de laatstejaren alleen maar toegenomen.
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7. Moet het samenwer kingsmodel aangepast wor den aan de nieuwe contractvormen
alsD&C en PPS?

Deze vraag is eenduidig beantwoord. VVolgens de geinterviewde personen is het niet
nodig om het samenwerkingsmodel aan te passen aan deze nieuwe contractsvormen.

8. Heeft de bouwfraude nog invioed gehad op de snelheid waarmee de nieuwe
contractsvor menzjn ingevoerd?

Debouwfraude heeft wel invlioed gehad op de snelheid waarmee de nieuwe
contractvormen zijn ingevoerd. De meningen over de grootte van de versnelling zijn
verdeeld.

9. Hoe zou het samenwerkingsmodel moeten werken in de praktijk?

ledereen begrijpt de filosofievan het samenwerkingsmodel en weet hoe het in theorie zou
moeten werken. Hieronder een korte beschrijvingvan de theoretischewerking van het
sarnenwerkingsmode:

Bij eentraditioneel bestek gaat het bestek eerst naar de calculatie afdeling. Deze zullen
het bestek doorspittenen uiteindelijk een aanbieding doen op het bestek. Als het project
dan wordt gegund dan wordt het bestek overgedragenaan de uitvoeringsafdeling
(werkvoorbereiding).Deze afdeling gaat zich dan ook in het werk verdiepen. Als beide
afdelingenop de hoogte zijn van het bestek gaan ze met zijn allen om detafel zitten om
een risico-inventarisatiete maken. Ze kijken dan naar derisico's van het project.

Nadat de aannemer en de opdrachtgever hun eigen risico-inventarisatiesklaar hebben, is
het moment daar om samen om de tafel te gaan zitten. Het is de bedoelingdat derisico's
die beide partijen hebben gezien open op tafel komen en dat ze onderkend worden door
beide partijen.

Dezerisico-inventarisatieis de input voor het projectkwaliteitsplan(PKP). Ook over dit
plan hebben aannemer en opdrachtgever weer een overleg. In dit overleg gaan ze praten
over hoe een PKP er uit moet zien. Als de aannemer zijn PKP heeft opgesteld en naar de
opdrachtgever stuurt moet dit plan eigenlijk a goed zijn omdat er van te voren overleg is
geweest over dit plan.

Na het samenstellenvan een PKP worden de deelkwaliteitsplannen (DKP's) opgesteld.
Een DKP is een korte omschrijving van een deel van het proces. Voor dit deel worden
dan derisico's bepaald. Ook bij het schrijvenvan DKP's zou de opdrachtgever weer
betrokken moeten zijn om zo het proces soepel te laten verlopen.

10.  Zijr er in het samenwerkingsmodel nog onderwerpen die u mist?

Van de geinterviewde personen misten de meeste mensen niets in het model. Deze
vonden het samenwerkingsmodel een volledig en compleet communicatiemodel.

Er was één persoon die vond dat het samenwerkingsmodel wel wat miste. Hij zei: "Er
worden termen als PKP en DKP neergezet, maar deze worden verder niet uitgewerkt. Het
zou wensdlijk zijn as er standaard modellen komen voor een PKP en een DKP. Zodat de
uniformiteitin de bouwwereld vergroot wordt.™
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1. Watisuw mening van het samenwerkingsmodel? |shet werken met het
samenwerkingsmodel een verbetering z.0.v. het werken zonder het samenwerkingsmodel
De analyse op deze vraag vindt plaatsin de volgende paragraaf in analyse
opdrachtgever/aannemer.
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5.3  Analyse 2: opdrachtgever/aannemer

l. Hoe is het samenwerkingsmodel ontstaan?
Deze vraag wordt buiten beschouwing gelaten in deze analyse omdat de invoering van
het samenwerkingsmodel voor beide partijen hetzelfdeis verlopen.

2. Hoeis het samenwerkingsmodel ingevoerd in de bouwwereld, hoe heeft het zijn
bekendheid gekregen?
Zievraag 1.

3. Hoe s het sar nenwer kingsmodel geinstrueerd op de werkvioer?

Bij zowd de aannemer alsde opdrachtgever is er aandacht besteed aan deinstructievan
het samenwerkingsmodel op de werkvloer. Dit is gebeurd door het geven van presentaties
op afdelingsbijeenkomsten. Een andere manier i shet geven van een uitleg van het
sarnenwerkingsmodel voorafgaand aan een project.

4, Wordt het samenwer kingsmodel gebruikt in de dagelijkse gang van zaken?
Aannemer: Nee, het samenwerkingsmodel wordt niet gebruikt in de praktijk. Een aantal
van de stappen van het sarnenwerkingsmodel komenwel terug in de kwaliteitssystemen
van de aannemer.

Opdrachtgever: De mening van de opdrachtgever is hetzelfdeal s de mening van de
aannemer. Een aanta stappen uit het samenwerkingsmodel komen wel terugin de
praktijk, deze stappen zitten ingeburgerd in de kwaliteitssystemenvan de opdrachtgever.

5. Zijn er na de invoeringvan het samenwer kingsmodel nog eval uaties geweest?
Zievraag 1.
6. Eén van de doelenvan het samenwerkingsmodel is het beperkenvan de

papierstroom tussen de aannemer en de opdrachtgever. Toch hebben ze het in het
samenwer kingsmodel over een projectkwaliteitsplan, een deelkwaliteitsplan een
keuringsplan. 1S de papierstroom 0ok daadwerkelijk verminderd na de komst van het
samenwerkingsrnodel ?

Het antwoord op dezevraag is heel eenduidignee. Alle geinterviewde personen geven
het volgendeantwoord: De papierstroomis de | aatste jaren alleen maar toegenomen.

1. Moet het samenwer kingsmodel aangepast wor den aan de nieuwe contractvormen
als D&C en PPS?

Beide partijen geven hetzelfde antwoord. V olgens beide partijenis het niet nodig om het
samenwerkingsrnodel aan te passen aan deze nieuwe contractsvormen.
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8. Heeft de bouwfraude nog invioed gehad op de snelheid waarmee de niewwe
contractsvormen Zijn ingevoerd?

De meningen hierover zijn binnen de aannemerij verdeeld. Bij de opdrachtgever gaan ze
er vanuit dat het hoogstenseen zetjeinde rug is geweest. Maar de trend van het
innovatieveaanbesteden was er zonder de bouwfraude ook gekomen.

9. Hoe zou het samenwerkingsmodel moeten werken in de praktijk?
Deze vraagis door beide partijen hetzelfde beantwoord. Zie vraag 9 analyse 1: algemene
analyse.

10.  Zijn er in het samenwerkingsmodel nog onderwerpen die u mist?
Dit is geen vraag om het verschil tussen de niveauste onderzoekendezevraagisalleenin
de algemene anayse beantwoord.

Il.  Wat is uw mening van het samenwerkingsmodel? Zs hetwer ken met het
samenwerkingsmodel een verbetering t.o.v. het werken zonder het samenwerkingsmodel?
De mening over het samenwerkingsmodel bij de aannemerij is over het lgemeen dat de
filosofievan het samenwerkingsmodel een goede is. De aannemersvinden dat het
samenwerkingsmodelin de praktijk niet werkt, het is geen verbeteringt.o.v. het werken
zonder het samenwerkingsmodel.

De opdrachtgever vindt ook dat de filosofie van het samenwerkingsmodel een goedeis.
Ook de opdrachtgeversgeven aan dat het sasmenwerkingsmodel niet meer gebruikt wordt
en dat er geen verbeteringist.o.v. het werken zonder het samenwerkingsmodel.
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54 Analyse 3. beleidsniveau/werkvloerniveau

l. Hoe is het sarnenwerkingsmodel ontstaan?

De personen van beide niveaus zijn goed op de hoogtevan het ontstaan van het
sarnenwerkingsmodel. Het antwoord op deze vraag isin grotelijnen hetzelfde. Het
verschil tussen bel eidsniveauen werkvloerniveauis dat de mensen die op het

bel eidsniveau actief waren de draad eerder oppakken en beginnen bij het feit dat de
aannemerij zich moest gaan certificerenvan Rijkswaterstaat. Personen die op het
werkvloer niveau actief zijn beginnen bij het feit dat managementoverleg 5 een
stuurgroep (technisch overleg 5) oprichttevoor de opstelling van het
samenwerkingsmodel.

2. Hoe ishet samenwerkingsmodel ingevoerdin de bouwwereld, hoe heeft hetzijn
bekendheid gekregen?

Bij beide niveaus is bekend hoe het samenwerkingsmodel isingevoerd. Zie vraag 2
analysel: dgemeneanalyse.

3. Hoe ishet samenwerkingsmodel geinstrueerd op de werkvioer?
Dezevraag isniet interessant voor deze analyse omdat de wijzevan invoering per
organisatie verschillendis.

4. Wor dt het samenwerkingsmodel gebruikt in de dagelijkse gang van zaken?

In de antwoorden komen geen verschillentussen het beleidsniveauen het
werkvloerniveaunaar voren. Alle personen hebben op deze vraag negatief beantwoord.
Van het samenwerkingsmodel kwamen alleen een aantal stappen terug in de
kwaliteitssystemendie de aannemer hanteert.

5. Zijn er na de invoering van het sar nenwer kingsmodel nog eval uati es geweest?
De personen op werkvloerniveau hebben het over een praktijkverkenningvan TNO, over
deze praktijkverkenningis een officiéle eval uatie geschreven.

Terwijl het overleg op beleidsniveau (MOS) nog steeds bestaat, deze spreken elkaar nog
ongeveer één keer per jaar. In één van deze bijeenkomstenhebben ze het
samenwerkingsmodel mondeling geéval ueerd.

6. Een van de doelen van het sarnenwerkingsmodel i s het beperkenvan de

papi er stroomtussen de aannemer en de opdrachtgever. Toch hebben ze het in het
samenwer kingsmodel over een projectkwaliteitsplan, een deelkwaliteitsplan een
keuringsplan. |s de papierstroom 0ok daadwerkelijk verminderd na de komst van het
samenwerkingsrnodel ?

Ook bij dezevraag iser geen verschil in de verschillendeniveaus. Bij beide zijn ze er van
overtuigd dat de papierstroom alleen maar istoegenomende laatstejaren. De
voornaamstereden is dat er inderdaad veel plannen geschreven moeten worden.
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7. Moet het samenwer kingsmodel aangepast worden aan de nieuwe contractvormen
als D&C en PPS?

Bij deze vraag is er een duidelijk verschil tussen de beide niveaus.

Werkvloerniveau: Het sarnenwerkingsmodel i s door zijn eenvoud goed te gebruiken voor
de nieuwe contractsvormen. Het gaat gewoon om het maken van goede af spraken.

Beleidsniveau: Nee, het is niet nodig om het samenwerkingsmodel aan te passen, het
sarnenwerkingsmode is achterhaald. In de nieuwe contractsvormenis de
verantwoordelijkheid zo geregeld dat het samenwerkingsmodel overbodigis.

8. Heeft de bouwfraude nog invlioed gehad op de snelheid waarmee de nieuwe
contractsvormenzjn ingevoerd?

Er iseenduidelijk verschil te zien in de meningen. Op het beleidsniveauzijn ze er van
overtuigd dat de bouwfraude gezorgd heeft voor een duidelijkeversnellingin de
invoering van de nieuwe contractvormen. De personen op het werkvloerniveau zijn daar
minder van overtuigd, die zeggen dat de bouwfraudehoogstenseen zetjeinderugis
geweest. De nieuwe contractsvormen waren er toch wel gekomen. Beide niveaus geven
wel duidelijk aan dat er voor de bouwfraudeook a met de nieuwe contractsvormenwerd
gewerkt. Op het beleidsniveauis men meer van de versnelling overtuigd dan op het
werkvloerniveau.

9. Hoe zou het samenwer kingsmodel moeten werken in depraktijk?

Er isgeen verschil in opvattingentussen de verschillende niveaus. De werking van het
samenwerkingsrnodel is duidelijk bij ale partijen. Zie vraag 9 analysel: algemene
analyse

10.  Zijner in het samenwerkingsmodel nog onderwerpendie u mist?
Dit isgeen vraag om het verschil tussen de niveauste onderzoeken, deze vraag is alleen
in de algemene analyse beantwoord.

I1.  Watisuw mening van het samenwerkingsmodel? |s het werken met het

samenwer kingsmodel een ver betering z.o.v. het werken zonder het samenwer kingsmodel ?
Binnen de aannemerij denken ze hetzelfde over het samenwerkingsmodel, de
gedachtegang van het model is goed. Het sarnenwerkingsmodel werkt alleen niet zoals de
opstellershet bedoeld hebben. De verschillende niveausbinnen de aannemerij hebben
geen uiteenlopendemeningenover het samenwerkingsmodel.
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Deel 3

Conclusies en aanbevelingen
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6 Conclusies onderzoeksvragen

6.1 Inleiding

In het derdeded van het eindrapport worden conclusiesgetrokken uit de analysesvan de
interviews en uit het literatuuronderzoek. Op basisvan de conclusiesworden
aanbevelingen gedaan. Door de analysesvan deinterviewsis er een duidelijk beeld
ontstaan over het samenwerkingsmodel en zijn precieze inhoud. Er is ook een bedld
ontstaan over de meningen, de publicatie en promotie van het samenwerkingsmode!.

Om de hoofdvraag te beantwoorden zijn er een aantal onderzoeksvragenbedacht. De
antwoorden op deze onderzoeksvragen moeten leiden tot een eindconclusievan de
hoofdvraag.

De hoofdvraagis:

o Werkt het samenwerkingsmodel wel?

De volgende onderzoekswagenworden beantwoord:

e Onderzoeksvraag | : Isde vertaalslag van het beoogde samenwerkingsprincipe
herkenbaar terug te vinden in de dagelijkse gang van zaken bij het opstartenen
bewaken van een project?

e Onderzoeksvraag 2: Zijn & weerstanden/spanningsvelden in de samenwerking
tussen de aannemer en de opdrachtgever?

e Onderzoeksvraag 3: Hoe gaat men in de praktijk om met het beheershaar maken
van projectrisico's?

e Onderzoeksvraag 4. Hoe staat het met de bekendheid van het
samenwerkingsmodel ?

e Onderzoeksvraag 5: Hoe gaat de kwaliteitscontrolein de praktijk in zijn werk?

Met behulp van de antwoorden op deze vragen kunnen er conclusi es getrokken worden.
Aan de hand van de conclusiesworden aanbevelingen gedaan voor de toekomst van het
samenwerkingsmodd.

6.2 Onderzoeksvraag 1

|s de vertaaldag van het beoogde samenwerkingsprincipe herkenbaar terug te vinden
in de dagelijkse gang van zaken bij ket opstarten en het bewaken van een project?

Aan het begin van een project wordt vaak een Project Start Up (PSU) gehouden. Dit is
een stap diein het samenwerkingsmodel ook terugkomt maar dan moet er tijdens deze
PSU ook openlijk over derisico's gesproken worden. Dit gebeurt vaak niet omdat de
belangen te groot zijn. Zodraer niet openlijk over derisico's wordt gepraat gaat de
filosofie van het samenwerkingsmodd gelijk verloren.
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Het samenwer kingsmodel gaat over het openlijk communiceren over derisico's van
€en project.

Een aantal stappenvan het samenwerkingsmodel is terug te vinden in de dagelijkse gang
van zaken. Deze stappen worden niet gedaan met het samenwerkingsmodel in gedachten
maar deze stappen zitten inmiddels ingeburgerdin de kwaliteitssystemenvan de
aannemers. Er wordt tegenwoordig bij elk project een projectkwaliiteitsplan (PKP)
gemaakt. Dit is een stap die ook duidelijk in het samenwerkingsmodel terug komt. Alleen
bij het samenwerkingsmodel isde input voor het PKP de gezamenlijkerisico-
inventarisatievan een project. Deze openlijke communicatievindt & plaats. Er wordt
ook niet gesprokenover de inhoud van een PKP, de aannemer dient er één aante leveren
en de opdrachtgever controleert deze dan waarna hij deze weer terug stuurt ter
verbetering.

Hetzelfdegeldt voor deelkwaliteitsplannen (DKP’s), een DKPiseen klein deel van het
proces. Voordat dit opgesteld wordt zou er overleg plaats moeten vinden over de inhoud
van het DKP. Ook dit gebeurt niet in de voortgang van een project.

In de praktijk worden wel van deze plannen gemaakt, deze stappen komen terug in de
voortgangvan een project. Ze worden niet uitgevoerdin de filosofie van het
samenwerkingsmodel maar ze komenterug in de kwaliteitssystemenvan de aannemers.

Conclusie:
e Een aantal stappen isterugtevinden in dekwaliteitssystemen van de
aannemer sen opdrachtgevers
e Defilosofievan het samenwerkingsmodel wor dt in dedagelijkse praktijk niet
nageleefd.

63 Onderzoeksvraag 2

Zijn er weerstanden/spanningsvelden in de samenwerkingtussen de aannemer en de
opdrachtgever?

Er zijnin de bouwwereld een aantal spanningsveldente vinden die verhinderen dat het
samenwerkingsmodel wordt toegepast. De spanningsveldendie daarvoor zorgen zijn:

e Depapierstroom
o Acceptatieprocedure
o Overvragenvan opdrachtgever
o Aantoonbaarheid
o0 Resultaatsverplichting
e Wederzijds vertrouwen
0 Geld/belangen
o Dubbeleagendas
o Bouwfraude
e Dekaraktersvan mensen
o Relatietussen personen
o Eerlijkheid/openheid
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6.3.1 Papierstroom
De papierstroom zorgt voor een spanningsveld tussen de aannemer en de opdrachtgever.
Er zijn een aantd verschillende papierstromen die voor een spanningsveld zorgen.

Acceptatieprocedure

Volgensdefilosofie van het sarnenwerkingsmodel wordt er, voordat de plannen (PKF en
DKP's) opgesteld worden, overlegd over deinhoud. De inhoud van deze plannen bestaat
uit derisico's van het project en de beheersmaatregel envoor dezerisico's. Dit overleg
moet zorg dragen voor een snellere acceptatie van de verschillende plannen.

De praktijk wijst echter uit dat er geen overleg plaats vindt over de inhoud van deze
plannen. Van de aannemer wordt verwacht dat hj de plannen eerst aan de opdrachtgever
levert. Er ishier geen sprake van gezamenlijk overlegover derisico's van het project en
dus ook niet over de verschillende planncn. De opdrachtgever zal de planncn nakijkenen
zijn wensen in de plannen aangeven. Nu komt een plan terug bij de aannemer. Deze ziet
dat er een aantd zaken bij het plan gevoegd moeten worden voordat het goedgekeurd
wordt. De aannemer zal het plan aanpassen en weer inleveren bij de opdrachtgever, dit
kan zo over en weer gaan. Tijdens deze procedure wordt er als argument gebruikt dat het
voortschrijdendinzichtiswat er voor zorgt dat er telkens andere opmerkingen worden
gegeven. Dit zorgt voor een lange acceptatieprocedure,deze procedure brengt irritaties of
spanningsveldenbij beidepartijen met zich mee.

Conclusie:
e Geen open overleg over deinhoud van de plannen tussen aannemer en
opdrachtgever.
e Het over en weer sturen van de plannen (PKP, DKP’s & KP's).

Overvragen van deopdrachtgever

De opdrachtgever geeft in zijn bestek aan welke DKP's er gemaakt moeten worden. Dit
zijn vaak veel meer DKP's dan de aannemer nodig acht. De aannemer ziet derisico's op
een andere manier dan de opdrachtgever. Het gesprek wat van te voren plaats moet
vinden over de DKP's, om zo de discussie over de beheersing van derisico's op gangte
helpen, vindt niet plaats. De opdrachtgever zet gewoon ale DKP's die hij nodig acht in
het bestek. De aannemer heeft nu veel meer werk aan plannen die de aannemer zelf niet
nodig acht. Dit is geen basisvoor gelijkwaardigoverleg tussen opdrachtgever en
aannemer. Deze manier van werken zorgt voor een spanningsveld.

Conclusie:
e Er worden teveel DKP's in het bestek gevraagd.
e Er vindt geen overleg plaatsover de DKP's die gemaakt moeten wor den.
e Er vindt geen overleg plaatsover deinhoud van dete maken DKP's.
o Vaststellingrisico's en DKP’s vindt niet plaats op basisvan gelijkwaardig
overleg.

Aantoonbaar heid (over vragen)
De opdrachtgever heeft een accountantsdienst, deze dienst controleert de boekhouding
van de opdrachtgever, en of de opdrachtgever wd rechtmatig betaalt heeft. VVoordat er
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betaald wordt moet de aannemer keuringsregistratiesinleveren bij de opdrachtgever.
Deze documenten dienen al's bewijsom aan te tonen dat wat in het contract staat ook
daadwerkelijk geleverdis door de aannemer. Dit is een manier van de opdrachtgever om
zichinte dekken. Zo zorgt de opdrachtgever ervoor dat hij niet onrechtmatig betaalt.
Eenvoorbeeld isdat de opdrachtgever keuringsregistratieswaagt van het laswerk. De
aannemer is dan verplicht om vand het laswerk een keuringsregistratiete schrijven en
deze allemaal in te dienen bij de opdrachtgever. Deze rapporten dienen als bewijsvoor de
accountant om aan tetonen dat er rechtmatig betaald isvoor het werk wat de aannemer
geleverd heeft. De opdrachtgever gaat dus heel ver in het wagen van documentendie de
kwaliteit van een product aan moeten tonen. Een keuringsregistratievan een hijsoog is
ved belangrijkerdan de keuringsregistratievan het laswerk van de leuning. Deze moet
veel meer verduren als er naar bel asting gekeken wordt. Het oorspronkelijkedoel van
kwaliteitsborgingop maat gaat verloren.

Conclusie:
e Er worden teveel documenten gevraagd om de kwaliteit van het geleverde
werk aan tetonen.

Resultaatsverplichting

Eén van de oorzaken van een spanningsveldis de resultaatsverplichtingdie de aannemer
heeft. In een bestek wordt voorgeschrevendat er DKP's van een project moeten worden
gemaakt, dit isniet in overeenstemmingmet de filosofie van het samenwerkingsmodel. In
het samenwerkingsmodel wordt er gezamenlijk overlegd over dete maken DKP's. Omdat
het nu een resultaatsverplichtingis geworden moet het plan ook geleverd worden anders
iser sprakevan minderwerk. Dit zorgt voor een spanningsveld, het bepalen van de
waarde van het minderwerk kan problemen opleveren tussen de opdrachtgever en de
aannemer.

Er zijn plannen die helemaal niet nodig blijken te zijn. Als de aannemer deze plannen niet
maakt iser sprake van minderwerk. Opdrachtgever en aannemer moeten gezamenlijk de
korting op de prijs door het minderwerk af spreken.

Conclusie:
e Geenoverlegover deDKP’s die gemaakt moeten worden, dezestaan in het
bestek

6.3.2 Wederzijds vertrouwen
Er isniet altijd vertrouwen in de relatieaannemer opdrachtgever, dit zorgt voor een aantal
spanningsveldenin de samenwerking.

Geld/belangen

Dit iseen groot spanningsveldtussen aannemer en opdrachtgever. De aannemer wil met
zo min mogelijk kosten een kwalitatief goed product neerzetten, de opdrachtgever wil de
beste kwaliteit. De kosten zijn niet belangrijk want deze zijn voor de aannemer. Alsdit in
schoolcijfersuitgedrukt dient te worden dan is de aannemer a tevreden met een 6. De
opdrachtgever heeft veel liever een 9. De aannemer wil met zo min mogelijk kosteneen
voldoenderesultaat neerzettenterwijl de opdrachtgever juist voor hetzelfde geld de beste
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kwaliteit mogelijk wil halen. Als er in deloop van een project technischeproblemen
ontstaan, komt de planning in gevaar met daarbij het risico dat het project langer gaat
duren. Zodradit gebeurt, ontstaat er een spanningsveld tussen de aannemer en de
opdrachtgever. Door een achterstand op de planning zullen er extrakosten gemaakt
worden. Deze kosten moeten betaald worden door één van de twee partijen. Het islastig
om dat rond te krijgen omdat de verschillendepartijen elkaar de schuld in de schoenen
zullen schuiven. De aannemer en opdrachtgever trekken zich terug achter het contract. Er
wordt niet meer overlegd en alle deelkwaliteitsplannen en keuringsregi stratiesworden
gewoon over een “spreekwoordelijke” muur heen geworpen voor acceptatie.

Deze gang van zaken istotaal niet in defilosofievan het samenwerkingsmodel. Alshet
samenwerkingsmodd wastoegepast dan zou er samen over de problemen gepraet zijnen
waren aannemer en opdrachtgever samentot een oplossing gekomen.

De filosofie van het samenwerkingsmodel gaet verloren zodrahet om geld gaat, de
opdrachtgever en de aannemer kiezen beidevoor hun eigen belangen. Dit vinden ze
belangrijker dan een goed verloop van de samenwerking.

e Zodrahet om geld gaat trekken de partijen zich terug achter het contract. Er
vindt geen open dialoog meer plaatsover derisico's en de inhoud van de
ver schillendeplannen (PKP, DKP’s & KP's).

Dubbeleagenda's

Als de opdrachtgever of de aannemer risico's voor elkaar achter houden en er dus niet
eerlijk over derisico's gepraat wordt, dan wordt er met dubbel e agenda's gewerkt. De
filosofievan het samenwerkingsmodel ishier a verloren, er bestaat geen open
communicatieals er risico's voor elkaar worden verzwegen.

De opdrachtgever kan de ontwerprisico's, diehj istegen gekomenbij het ontwerpenvan
het product verzwijgen. De aannemer kan uitvoeringsrisico's verzwijgen die hij uit het
ontwerp haalt.

Ste dat er een weg aangel egd moet worden en de opdrachtgever weet dat er bij een
bepaald gededte van het tracé vervuilde grond zit. Hij zegt dit niet tegen de aannemer en
schrijft dit ook niet voor omdat de aannemer hier dan rekening mee houdt en zijn prijs
erop aanpast. Wij verzwijgt het risico van vervuilde grond en werkt zo met een dubbele
agenda. Dit is een voorbeeld van een opdrachtgever die met een dubbel eagendawerkt.
Een voorbeeld van een aannemer die met een dubbel eagendawerkt is a's de aannemer
het ontwerpkrijgt aangeleverd en hij ziet, op basis van ervaring en vakmanschap, op de
tekeningen dat een damwand te licht is gedimensioneerden dat de opdrachtgever een fout
heeft gemaakt. V olgens de fil osofie van het samenwerkingsmodel dient hij dit te melden
en zo samen tot een oplossing te komen. Doet hij dit niet en denkt hij aan zijn eigen
portemonnee, deze kan hij nu spekken omdat er meerwerk aankomt, dan werkt de
aannemer met een dubbel e agenda.

Concdluse
e Hetverzwijgen vanrisico'svoor deandere partij isniet in overeenstemming
met het samenwer kingsmodel.
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Bouwfraude

De bouwfraude heeft invioed gehad op de relatie aannemer/opdrachtgever. Nade
bouwfraude i s de kloof tussen de opdrachtgever en de aannemer groter geworden. Het
vertrouwen wat de opdrachtgeverin de aannemer had isduidelijk afgenomen. De
opdrachtgevers mochten niet meer met aannemerspraten. Bij de werken die worden
uitgevoerd verschuilende partijen zich nog meer achter het contract dan voor de
bouwdfraude. Defilosofievan het samenwerkingsmodel is dat opdrachtgever en aannemer
juist met elkaar pratenen gezamenlijk de risico's afstemmen. Door de bouwfraude kan
dezefilosofie niet werken.

Conclusie:
e Door debouwfraudeis de kloof tussen opdrachtgever en aannemer tijdelijk
groter geworden. Er is een periode geweest waar in deopdrachtgever en de
aannemer helemaal niet meer met elkaar praatte.

6.3.3 Karakters van mensen

Eén van de spanningvel denin de samenwerking tussen opdrachtgever en aannemer isdat
bepaal de mensen gewoon niet met elkaar kunnen samenwerken. Samenwerkenin de
bouw heeft niet alleen maar te maken met techniek maar vooral met mensen. Technische
problemen kunnen beheerst worden met behulp van beheersmaatregelen. Het karakter
van een persoon iseen factor die niet te beheersenisin een project.

Relatietussen per sonen

In de bouw komen veel grote projectenvoor, de meeste grote projectenworden
aangenomen door een combinatievan aannemers. Deze mensen kennen elkaar nog
helemaal niet. Bij een project is het zo dat de samenstelling van mensen vaak andersis.
Al deze mensen zijn nieuw voor elkaar en moeten eerst elkaar leren kennen. De
werknemersvan de verschillende aannemers moeten aan elkaar wennen voordat het echt
een team is. Bij de relatietussen de opdrachtgever en de aannemer werkt dit precies
hetzelfde.

Om volgensde filosofie van het samenwerkingsmodel te werken moet er vedl overlegd
worden tussen de verschillendepartijen. Het is belangrijk dat beide partijen dezelfde
kijkrichting hebben wil de sasmenwerking goed verlopen. Daarbij kan het natuurlijk
voorkomen dat bepaal de personen niet met elkaar overweg kunnen.

Stel dat er bij een project de twee projectdirecteurenvan de partijen aannemer en
opdrachtgever niet met elkaar overweg kunnen. Ze willen dan niet ook niet
samenwerken, de filosofie van het samenwerkingmodel isdan a verloren gegaan. Alser
op het beleidsniveaual niet goed samengewerktwordt dan zal het nooit goed worden
overgedragen op de werkvloer. Er zal dan geen open dialoog ontstaan over derisico's, en
dat iswat het samenwerkingsmodel beoogt te doen.
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Conclusie:

e Alser op het beleidsniveau niet wor dt samengewer kt zal er ook op de
werkvloer niet worden samengewer kt volgens defilosofie van het
samenwerkingsmodel.

e Er wordt weiniginitiatief getoond om de per sonen die niet kunnen
samenwer ken te vervangen door nieuwe medewerkers.

Eerlijkheid/openheid

Opdrachtgever en aannemer moeten eerlijk tegen elkaar zijn a's het aankomt op het
samen beheersenvan risico's. Dit gebeurt lang niet altijd, deze vakuil zorgt ervoor dat
het samenwerkingsmodel niet goed tot zijn recht komt. Beide partijen moeten positief
zijn over het samenwerkingsmodd en er mee willen werken. Geen van beide partijen
moet zijn elgen belangen voorop willen stellen. Samen moeten ze toch de eindstreepvan
het project halen.

Een voorbeddis as de damwand van een damwandkuip bij het ontgraven kritischis
berekend, en de opdrachtgever hier een ontwerprisicoheeft zitten, dat er over dit soort
risico's een open dialoog dient te zijn. De aannemer kan dan zijn best doen om dit risico
te beheersen.

Beide partijen moeten dezerisico's op tafel leggen en niet achterhouden. De aannemer
moet professioneel met de gegevens van de opdrachtgever omgaan en niet misbruik
maken van de kennis die hij van de opdrachtgever heeft gekregen. Aanzo'n risico kan
natuurlijk meerwerk zitten. Een aannemer die niet eerlijk iszal zijn eigen belangenom
geld te verdienen voorop stellen ten koste van een goed verloop van de samenwerking in
een project. Dit is geen eerlijke manier van samenwerken, de aannemer moet op een
eerlijkewijze met de informatie van de opdrachtgever omgaan.

Conclusie:
e Opdrachtgever en aannemer beheersen derisico's van een project niet
samen.
e Het gezamenlijke belang, ecu goed proj cctresultaat, wor dt niet voor opgesteld
aan het eigen belang (geld).
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6.4 Onderzoeksvraag 3
Hoe gaat men in depraktijk om met ket beheer sbaar maken van projectrisico's?

Voordat de uitvoering van een project van start gaat wordt er een risico-inventarisatie
gemaakt. Voor het maken van een risico-inventarisatiebestaan er een aantal methodesin
de bouwwereld. Een van de meest gebruikte methodesin de civielebouw is de RESMAN-
methode.

De RISVIAN-methode bestaat uit een viertal verschillendestappen:
e het vaststellenvan het doel;
* hetin kaart brengenvan derisico's;
e hetvaststellenvan de belangrijksterisico's,
e hetin kaart brengen van de beheer smaatregelen.

Alser gekeken wordt naar de hoofdvraagvan het onderzoek valt deze onderzoeksvraag
buiten de scope van het onderzoek. Een risico-inventarisatiedient door beide partijen a
gemaakt te zijn voordat er met het samenwerkingsmodel gewerkt gaat worden. Het
maken van een risico-inventarisatie vat dus buiten het onderzoek, maar eenrisico-
inventarisatieiswe de informatie die nodig is voor het maken van een PKP en de DKP’s.
Het heeft we raskvlakken maar het is verder irrelevant voor het onderzoek.
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6.5 Onderzoeksvraag 4
Hoe staat het met de bekendheid var: het samenwerkingsmodel?

Van de bekendheid van het samenwerkingsmodel isin dit onderzoek geen duidelijk beeld
verkregen. De reden hiervoor is dat de meeste personen die geinterviewd zijn bij de
opstelling van het samenwerkingsmodel betrokken zijn geweest. De bekendheid van het
samenwerkingsmodel moet afgeleid worden uit de antwoorden over het ontstaan van het
samenwerkingsmodel. Zo kan de bekendheid van het samenwerkingsmodel in de
bouwwereld afgeleid worden uit de manier die gebruikt is om het samenwerkingsmodel
te introduceren.

Na de publicatieen introductie van het sasmenwerkingsmodel is het model geintroduceerd
op de werkvloer door middel van afdelingshijeenkomstenen vergaderingen die vooraf
gingen aan een project. Later is er een praktijkverkenning gedaan door TNO, aan de hand
van de aanbevelingenhiervanis het samenwerkingsmodel opnieuw gepromoot. Deze
promotie is gedaan door middel van een website om zo het model bekendheid te geven.
De wijze waarop het samenwerkingsmodel gepromoot isen wat de reacties van de
geinterviewdepersonen waren over deze promotie, geeft een beeld van hoe de
bekendheid van het samenwerkingsmodel in de bouwwereld op dit moment is.
Deconclusieis dat de bekendheid van het samenwerkingsmodel beneden het gewenste
niveau ligt. Het samenwerkingsmodel isalleen gepromoot door middel van een website.
De promotievan de originele publicatiewas minimaal . Alleen bij de instanties/bedrijven
die er mee gingen werkenis het sasmenwerkingsmodel op de werkvloer uitgelegdenis
geprobeerd de filosofievan het samenwerkingsrnodel over te dragen. Het
samenwerkingsmodel is niet gepromoot voor de aannemersdie niet aan de proefprojecten
meegewerkt hebben. Ook is het niet kenbaar gemaakt naar de andere opdrachtgevers,
alleen Rijkswaterstaat en ProRail hebben meegewerkt met het opstellen van het
samenwerkingsmodel. Bij derest van de opdrachtgeverszoals. de grote gemeenten, de
provinciesen de ingenieursbureausi s het samenwerkingsmodel niet geintroduceerd. Zo
wordt het samenwerkingsmodel niet bekend in de bouwwereld. Dit was op een gegeven
moment ook duidelijk voor de partijendie het samenwerkingsmodel opgesteld hebben,
Zezijntot actie over gegaan en hebben geprobeerd het samenwerkingsmodel nog een
keer te promoten door middel van een website.

Ten eerste kun je afvragen of een website wel voldoende draagkracht heeft om zo'n
onderwerp a's het samenwerkingsmodel genoeg bekendheid te geven in de bouwwereld.
Detweede reden isdat de website ook maar tijdelijk op het Internet te bezoekenis
geweest. Alser iemand naar het samenwerkingsmodel zoekt isdit op het Internet niet
meer te vinden. Dit komt de bekendheid van het samenwerkingsmodel niet ten goede. Het
sarnenwerkingsmodel is nog wel te bestellen bij de RRBouw.
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Conclusie:
¢ Debekendheid van het samenwerkingsmodel ligt beneden het gewenste
niveau.

¢ Onvoldoende promotievan het samenwer kingsmodel, vooral naar de niet
betrokken opdrachtgever sen aannemers.

e Het samenwerkingsmodelis niet meer terug tevinden op het Internet, zo
zullen er nooit mensen 'toevallig’ meein aanraking komen.
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6.6 Onderzoeksvraag 5
Hoe gaat de kwaliteitscontrole in de praktijk in zijn werk?

De basis voor de kwaliteit is het PKP. Aan de hand van de gemaakterisico-inventarisatie
kunnen er een aantal DKP’s worden opgesteld. In het DKP staat uitvoeringsmethode
beschreven. De input van het DKP wordt uit de risico-inventarisatiegehaald. Aan elk
DKP hangt een keuringsplan, waarin omschreven staat hoe de kwaliteit van het gemaakte
product aangetoond moet worden.

Wat er aangetoond moet wordenis allemaal vastgelegd in het bestek. De opdrachtgever
bepaalt welke keuringregistratieser uitgevoerd moeten worden en welke documenten
ingeleverd moeten worden om de kwaliteit van het product aan tetonen ente
waarborgen.

Alser gekekenwordt naar het samenwerkingsmodel blijkt dat de kwaliteitscontrolein de
praktijk niet volgens het sasmenwerkingsmodel gaat. De kwaliteitscontrolewerkt volgens
de kwaliteitssystemen van de aannemer. De opdrachtgever geeft aan welke
keuringsregistratieshij wil hebben. Er vindt geen overleg plaats over de inhoud van de
DKP’s dus ook niet over deinhoud van de verschillendekeuringsplannen. Hierin staat
juist beschreven welke keuringsregistratieser geleverd moeten worden om aan te tonen
of dekwaliteit gehaald is. De kwaliteitscontrolegebeurt dus niet zoals het
samenwerkingsmodel dit voorschrijft, er wordt teveel in het bestek geregeld de
opdrachtgeverwil nog teveel beheersen.

Concluse
e Het toetsen van de kwaliteit gebeurt aan de hand van de kwaliteitssystemen
van deaannemer.
e In het bestek worden veel DKP’s verplicht gesteld, wat uiteindelijk zor gt
voor veel KP's en ookveel keuringsregistraties.
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7 Eindconclusie

7.7 Inleiding

In dit hoofdstuk wordt de eindconclusie gegeven van het onderzoek naar de werking van
het sarnenwerkingsmodel . Het doel van het onderzoek was om "*Het
samenwerkingsmodel ten behoeve van beheersing van projectrisico's in de bouw.
Opdrachtgever en aannemer werken samen aan efficiéntekwaliteitsborging.”onder de
loep te nemen en te onderzoeken of het samenwerkingsmodel wel werkt zoals de
opstellersdat bedoeld hebben. In het voorgaande hoofdstuk zijn de conclusies gegeven
van de onderzoeksvragen. Deze conclusies moeten leiden tot een eindconclusie van de
hoofdwaag: " Werkt het samenwerkingsmodel wel naar behoren?"

7.2 De conclusie

Het samenwerkingsmodel werkt niet naar behoren zoals de opstellersdat bedoeld hebben.
Dehuidige stand van zaken is dat er niet open gecommuniceerd wordt over
projectrisico’s en dat er niet genoeg overleg plaats vindt tussen aannemer en
opdrachtgever. Het dodl van het samenwerkingsmodel om de papierstroomte
verminderen iSniet gehaald, de papierstroomisalleen maar groter geworden. Het doel is
niet gehaald omdat het samenwerkingsmodel te weinig en niet goed toegepast wordt. De
redenen dat er niet volgens het samenwerkingsprincipevan het samenwerkingsmodel
gewerkt wordt zijn de volgende:

o Deegen belangen van de heide partijen wor den boven een goed verloop van
de samenwer king ver kozen.

e Het vertrouwen isniet groot genoeg om een open dialoog met elkaar te
voer en.

e Door de nieuwe contractsvormeniser inmiddelseen ver schuiving van de
verantwoor delijkheid,het samenwerkingsmodel past hier in zijn huidige
vormniet in.

Deopdrachtgever wil dat een project zo goedkoop mogelijk uitvalt met de hoogst
haalbare kwaliteit terwijl de aannemer voldoende kwaliteit wil met een zo hoog
mogelijkewinst. Dit brengt een aantal spanningsveldenmet zich meeinderelatie
opdrachtgever aannemer, deze spanningsveldenzijn in hoofdstuk 6 beschreven.

Inde interviewsis naar voren gekomendat de aannemersvinden dat er niet met het
samenwerkingsmodel gewerkt wordt. Bij de opdrachtgever zijn de meningen hierover
verdeeld. Dit heeft te maken met het verschil in visie tussen aannemer en opdrachtgever.
Hieruit blijkt a dat het samenwerkingsmodel niet werkt. Een communicatiemodel dat
door beide partijenis opgesteld zou door beide partijen hetzelfde moeten worden
geinterpreteerd. Dit is niet het geval want bij de opdrachtgeverszijn de meningen over de
werking en het gebruik van het samenwerkingsmodel verdeeld en bij de aannemersniet.
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Nade invoeringzijn er toch verschillendeideeén ontstaan over het samenwerkingsmodel.
De opdrachtgever heeft zijn eigen visie in het originele samenwerkingsmodel verwerkt en
Z0 een ander systeem gecreéerd. V oor de aannemer heeft de toevoeging van de
opdrachtgever geen toegevoegde waarde. Het nieuwe model doet volgens de aannemer
afbreuk aan het originele samenwerkingsmodel. Als dit verschil in mening tussen de
beide partijen niet opgel ost wordt komt het samenwerkingsmodel niet tot zijn recht.
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8 Aanbevelingen

8.7 Aanbevelingen per spanningsveld
8.1.1 Papierstroom

Acceptatieprocedure:
e Deacceptatieprocedure van 10 werkdagen (ipv. denormalel5werkdagen)
opnemen in het bestek.
e Een doeltreffende regeling vaststellen volgens NEN-EN-ISO 9001:2000 over
deinhoud van het PKP of DKP.
e Het bespreken van concept versies zodat in de definitieve versie de
belangrijkste punten van de opdrachtgever al ter tevredenheid zijn.

Overvragen van de opdrachtgever:
e Deopdrachtgever moet wanneer het mogelijk isaanbesteden volgens de
nieuwe contractsvormen.
e Eenwerkvoorbereiding volgens de procedure beschreven in de NEN-EN-ISO
9001:2000, de opdrachtgever zal zo goed nadenken over wat hij vraagt.
e Stel derisico's en beheersmaatregel en vast op basisvan gelijkwaardigheid
van partijen.

Aantoonbaarheid:
e Controlevan het proces.
o Alleprocessen in een project steekproefsgewijs controleren.
0O.a.: Inkoop, levering, tekeningen, uitvoering.
o Decontrolesvan de processen duidelijk rapporteren.

Resultaatsverplichting:
e Een andere manier van werkvoorbereiding:
O Vraag de aannemer niet hoe hij zijn werk uitvoert, maar vraag hoe hij
de kwaliteit waarborgt en derisico's beheerst.

8.1.2 Wederzijds vertrouwen

De aanbevelingen die gedaan worden bij de verschillende spanningsveldenin deze
paragraef zijn hetzelfde. De aanbevelingendie gedaan worden hebben niet met actieste
maken die een persoon kan uitvoeren maar ved meer met de karaktersen de integriteit
van een persoon. De spanningsveldenwaar het om gaét zijn:

e Geld/belangen
e Dubbele agenda's
e Bouwfraude
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Voor de bouwfraudezijn geen aanbevelingen, dit iseenfeit dat d is gebeurd maar deze
heeft we een spanningsveldachter gelatenin de bouwwereld.

Aanbevelingen:
e werk samen aan een goedevertrouwensband,
e |aat de andere partij zien dat je samen wilt werken;
e probeer een goed contact te houden met de andere partij.

8.1.3 De karakters van mensen

Rel atie tussen personen:
e Haal depers(o)on(en) dievoor despanningen zorgen uit het projectteam en
vewang deze door nieuwe mensen.
e Werknemers een cursus aanbieden over samenwerking tussen partijenin de
bouw.

Eerlijkheid:
e Partijen bewust maken van het voordeel van een open communicatie door
middel van workshops.

8.2 Eindaanbeveling

Het isvan belang dat de filosofie van het samenwerkingsmodel niet verloren gaat. De
filosofie van het samenwerkingsmodel moet wel gepromoot worden. Er moet overlegd
blijven worden over de samenwerkingtussen de partijenen hoe de samenwerking
verbeterd zou kunnen worden. De verbetering hangt vooral af van een verbeteringin de
werkwijzedie mensen nog hanteren. Streef naar een eerlijkeen open communicatiein de
bouw. Hierbij is het van belang dat het vertrouwenin elkaar groeit.

Het volgende wordt aanbevolen:
e Blijf defilosofievan het samenwerkingsmodel, een open en eerlijke
communicatie, promoten.
e Laat het overleg over de manier van samenwerken tussen opdrachtgever en
aannemer bestaan.
e Probeer desamenwerking continue teverbeteren.
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Nawoord

Het onderzoek isnaeen vijftal maanden afgerond. Achteraf kunnen we van een succesvol
onderzoek spreken. De samenwerking i n het onderzoeksteamis uitstekend verlopen. De
motivatieis gedurende de heletijd goed geweest en het resultaat mag er wezen. Het
onderwerp hebben we een zo groot mogelijke diepgang gegeven in het korte tijdbestek
dat voor het onderzoek stond. Het veldonderzoek is namelijk een tijdrovend proces
geweest omdat je met druk bezette mensen te maken hebt. Mensen die een belangrijke
taak vervullenin het bedrijfsleven. Dit heeft de planning zeker in de war geschopt, maar
met een beetje passen en meten is het gelukt om genoeg interviewsin te plannen. Vooral
de ervaring die we op dit gebied hebben opgedaan is waardevol geweest.

Er op terugkijkend hebben we een leuke periode meegemaakt, een periode die niet altijd
even makkelijk was maar die over het algemeen goed verlopenis. Tijdens het af studeren
was de motivatie somsver te zoeken, maar dat was dan altijd voor heel even. Een periode
waar we tijden van stress hebben gekend entijden van plezier. Maar bovenal is het een
leerzame periode geweest, een periodedie nu afgesl oten wordt en waarnawe beide met
een tevreden blik op kunnen terugkijken.
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Voorbeeldinterview aannemer

Wat hebt u met het ontstaan van het samenwerkingsmodel te maken?

In de jaren 90 heb ik in een aantal commissies gezeten. De eerste commissie was het
Technisch Overleg 5. Dit is de groep die verantwoordelijk was voor het
samenwerkingsmodel.Na de invoering van het samenwerkingsmodelis al vrij snel door de
bouwdienst geconstateerd dat het samenwerkingsmodel niet werkte zoals de bouwdienst
voor ogen had bij de invoering. Het samenwerkingsmodel regelde dat er een structuur van
overleg was, maar dat overleg vond gewoon niet plaats. Er is toen nagedacht over een
nieuwe publicatie die meer gericht was op acties van mensen.

De bouwdienst heeft toen weer een nieuwe commissie opgestart om een stap verder te gaan
dan het samenwerkingsmodel,deze commissie heette Praktijkgroep externe
kwaliteitsborging (EKB). Ook hieraan heb ik deelgenomen. Deze publicatie zegt veel meer
wat mensen moeten doen. Ondanks deze verbeteringen werkt het nog steeds niet.

Als laatste was er nog een kleine groep die de publicatie Project Start Up (PSU) heeft
geschreven. Deze publicatie is ook van de bouwdienst. EKB werkte ook niet naar behoren.
Er werd nu wel veel meer naar de mensen gekeken, maar het bleven regels en
verplichtingen. PSU heeft nu een publicatie gemaakt over hoe een project opgestart moet
worden. Deze publicatie gaat meer over de meningen die de medewerkers hebben over het
project. Ze praten over het gevoel dat ze hebben bij het project en hoe daar dan mee
omgegaan moet worden.

Zijn de twee vervolg publicaties ook geschrevenvoor de traditionele contractvorm?

Ja, in eerste instantie zijn deze publicaties gericht op de traditionele contractvorm, maar voor
de nieuwe contractvormen gaat het ook op. De manier van kwaliteitsborging komtin de
nieuwe contractvormen namelijk ook terug. De overheid mag zich dan in een Design &
Construct contract wel steeds meer terugtrekken maar de kwaliteit moet nog steeds
gewaarborgdworden. De verantwoordelijkheid ligt bij de aannemer en die zal met zijn eigen
kwaliteitssysteem de kwaliteit waarborgen.

Hoe zou hef samenwerkingsmodelin de praktijk moeten werken volgens u?

Bij een traditioneel bestek gaat het bestek eerst naar de calculatie afdeling. Deze zullen het
bestek doorspitten en uiteindelijk een aanbieding doen op het bestek. Als het project dan
wordt gegund dan wordt het bestek overgedragennaar de uitvoeringsafdeling
(werkvoorbereiding). Deze afdeling gaat zich dan ook in het werk verdiepen. Als beide
afdelingen op de hoogte zijn van het bestek gaan ze met zijn allen om de tafel zitten om een
risico-inventarisatie te maken. Ze kijken dan naar projectrisico's.

Nadat de aannemer en de opdrachtgever hun eigen risico-inventarisaties klaar hebben is het
moment daar om samen om de tafel te gaan zitten. Het is de bedoeling dat de risico's die
beide partijen hebben gezien open op tafel komen en dat ze onderkend worden door beide
partijen.

Deze risico-inventarisatie is de input voor het projectkwaliteitspian (PKP). Ook over dit plan
hebben aannemer en opdrachtgever weer een overleg. In dit overleg gaan ze praten over
hoe een PKP er uit moet zien. Als de aannemer zijn PKP heeft opgesteld en naar de
opdrachtgever stuurt moet dit plan eigenlijk al goed zijn omdat er van te voren overleg is
geweest over dit plan.

Na het samenstellen van een PKP worden de deelkwaliteitsplannen (DKP's) opgesteld. Een
DKP is een korte omschrijving van een deel van het proces. Voor dit deel worden dan de
risico's bepaald. Ook bij het schrijven van DKP’s zou de opdrachtgever weer betrokken
moeten zijn om zo het proces soepel te laten verlopen.

Wout Bremer & Robert Jacobs 1
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Wordt het samenwerkingsmodel in de praktijk gebruikt?

Nee, het samenwerkingsmodel wordt niet bewust gebruikt in de bouwwereld. Het is niet zo
dat tijdens de eerste vergadering tussen opdrachtgever en aannemer het
samenwerkingsmodel op tafel wordt gelegd en dat men zegt:"Zo gaan we het doen."

In de praktijk blijkt alleen wel dat een aantal stappen van het samenwerkingsmodelzeker
gevolgd worden. Deze stappen komen terug in de kwaliteitssystemen van de aannemers.
Rijkswaterstaat had besloten dat aannemers zich moesten certificeren. Zij moesten het
bouwprocesin kaart brengen en zo aan kunnen tonen dat ze de kwaliteit binnen het bedrijf
geregeld hadden. De aannemers waren niet tevreden over de werking van deze
kwaliteitssystemenen gingen in overleg om een communicatie model te bedenken waardoor
de efficiéntie van de kwaliteitssystemen beter zou moet worden, dit is het
sarnenwerkingsmodel geworden.

Dus het samenwerkingsmodel wordt niet meer gebruikt, maar de kwaliteitssystemen van de
aannemers werken voigens het zelfde principe als het samenwerkingsmodel.

Is er dus voor elk project een bijeenkomst waar de risico's gezamenlijk afgestemd worden?
Dit bedrijf staat achter het samenwerkingsmodel en zullen altijd proberen de risico's
gezamenlijk af te stemmen. Ook de Bouwdienst staat achter de filosofie van het gezamenlijk
afstemmen van risico's.

Het samenwerkingsmodel is geschreven met medewerkers van de Bouwdienst en van Pro
Rail. Deze twee partijen erkennen het samenwerkingsmodel. Andere opdrachtgevers kennen
het sarnenwerkingsmodel maar willen er niet mee werken. Soms ook uit principe niet. Als
een provincie of gemeente een ingenieursbureau als Oranjewoud of DHV inhuurt om de
directie UAV te voeren wordt er niet volgens het samenwerkingsmodelgewerkt. Deze
opdrachtgeverswillen geen deelgenoot zijn van de risico's. Het is een traditioneel
bestekswerk en alle risico's zijn voor de aannemer. Toch zullen wij als bedrijf wanneer onze
risico-inventarisatie af is de opdrachtgever uithodigen voor het gesprek. Of de opdrachtgever
dan komt s zijn eigen beslissing.

In het samenwerkingsmodel spreekt men van een open en eerlijke communicatie. Is de
communicatie in de bouw wel altijd open en eerlijk?

In het samenwerkingsmodelwordt inderdaad gesproken van een eerlijke en open
communicatie. Beide partijen moeten hier dan ook op een positieve manier mee omgaan.
Een opdrachtgever en een aannemer moeten zich in het eerste gesprek als ze samen de
risico's af gaan stemmen wel bloot geven, er moet eerlijk over de risico's worden gesproken.
Ze moeten dan wel willen samenwerken, als de opdrachtgever zijn ontwerprisico's aan de
aannemer vertelt dan moet de aannemer deze proberen te beheersen.

Een voorbeeld is als er een damwand geslagen wordt. De opdrachtgever geeft aan dat het
kritischis als de bouwput ontgraven wordt. De aannemer moet dan zijn best doen om dit
risico te beheersen. Een aannemer kan ook uit een andere invalshoek kijken. Mooi dat ik dat
weet, dat wordt een mooi meerwerk klusje.

Om de vraag nog te beantwoorden nee, de communicatie in de bouw is niet altijd open en
eerlijk. Het komt nog voor dat opdrachtgevers met een dubbele agenda werken. Ze laten
expres informatie weg om zo de kosten te drukken van het werk. Als er ergens vervuilde
grond ligt dan verzwijgt de opdrachtgever dit, terwijl het wet bekend is dat er vervuilde grond
ligt. Het zal niet in het bestek gezet worden en de prijs van de aannemer blijft lager. De
aannemer zal dus geen maatregelen nemen voor het afvoeren van vervuilde grond. De
aannemer kan ook met een dubbele agenda werken door uitvoeringsrisico's te verzwijgen.
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Een van de doelen van het samenwerkingsmodelis het beperken van de papierstroom
tussen de aannemer en de opdrachtgever. Toch hebben ze het in het samenwerkingsmodel
over een projectkwaliteitsplan, een deelkwaliteitsplan een keuringsplan. 1s de papierstroom
ook daadwerkelijk verminderd na de komst van het samenwerkingsrnodel?

Op deze vraag is een gemakkelijk antwoord te geven, nee de papierstroom is echt niet
verminderd. De papierstroomis in de laatste jaren alleen maar meer geworden.

Deze ervaring heerst vooral bij de bouwdienst, de bouwdienst overvraagt zichzelf, PKP en
DKP's het worden echt enorme documenten. Bij het maken van deze plannen wordt ook niet
volgens het sarnenwerkingsmodel gewerkt. Het overleg wat opdrachtgever en aannemer
hebben over het PKP gebeurd niet, of veel te weinig. Ook het overleg wat de verschillende
partijen zouden moeten voeren voor het opstellen van de DKP's gebeurt niet.

Een DKP wat klaar is wordt aan de opdrachtgever gegeven en deze zal het nakijken en
teruggeven omdat het nog niet goed is. Dit gebeurt zo een paar keer dus de papierstroom
groeit alleen maar.

Een aantal DKP's staan ook in het bestek en zijn dus resultaatsverplichting, als deze niet
gemaakt worden is dat minderwerk. Het is zelfs zo erg geweest dat er op een projectiets
gesloopt moest worden en de opdrachtgever had in het bestek gezet dat er een werkplan
slopen moest komen. Door een wijziging in het ontwerp hoefde er niet gesloopt te worden.
Het is dus ook heel logisch dat er dan geen sloop plan gemaakt hoeft te worden. De
opdrachtgever zei dat het minderwerk €10.000 euro waard was en de aannemer vond dat
het €4.000 euro waard was. Beide partijen hielde hun poot stijf en uiteindelijk hebben we als
aannemer ervoor gekozen om het werkplan toch te maken. Ook al wordt het helemaal niet
gebruikt.

Moet het samenwerkingsmodel aangepast worden aan de nieuwe contractvormen als D&C
en PPS?

Nee, ditis niet nodig. De manier van werken bij de aannemerij is kwalitatief veel beter
geworden. Aannemers hebben tegenwoordig een eigen kwaliteitssysteem waar ze goed mee
kunnen werken. Deze kwaliteitssystemen werken op dezelfde manier als het
samenwerkingsmodel, ze hebben dezelfde proces structuur. Het enige wat veranderd is, is
dat de aannemer in zijn kwaliteitssysteem het ontwerpen ook moet toevoegen. Omdat alle
verantwoordelijkheid bij de aannemer ligt zal er ook niet tussentijds met de opdrachtgever
gepraat worden over het PKP en over de DKP's. Dit is nu de verantwoordelijkheid van de
aannemer en die heeft zijn eigen interne controle.

De aannemer moet aantonen dat de bepaalde kwaliteit behaald is. Dit moet hij laten zien aan
of een ingehuurde opzichter, of de aannemer controleert zijn eigen werk volgens het
kwaliteitsysteem. De controle vindt plaats om de kwaliteit, die de aannemer moet leveren, te
waarborgen.

Heeft de bouwfraude invloed gehad in de snelheid en frequentie waarmee de nieuwe
contractvormen worden ingevoerd?

Daar zijn de meningen in de bouwwereld over verdeeld. Voordat de bouwfraude er was,
werd er ook al aanbesteed in nieuwe contractsvormen als Design & Construct. De Betuwe
route en de Hoge Snelheids Lijn zijn voorbeelden van projecten die al voor de bouwfraude
met nieuwe contractsvormen aanbesteed zijn.

De bouwfraude heeft het proces misschien iets versneld maar zonder de bouwfraude waren
die nieuwe contractsvormen ook gekomen.

Wout Bremer & Robert Jacobs 3
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Wat is uw mening over het samenwerkingsmodel? Is het werken met het
samenwerkingsmodel een verbetering t.o.v. werken zonder het samenwerkingsmodel?
Door het samenwerkingsmodel is er een structuur gekomen in het kwaliteitsdenken. De
kwaliteitssystemen van de aannemers werden hierdoor beter en de processtructuur in de
bouw ook. Maar met het samenwerkingsmodel zelf wordt verder niet gewerkt. Het werken is
ook niet verbeterd door het samenwerkingsmodel, het samenwerkingsmodel heeft er voor
gezorgd dat de kwaliteitssystemen beter werden waardoor de aannemer zijn eigen kwaliteit
beter regelde. Deze kwaliteitssystemen zijn gestoeld op het samenwerkingsmodel.

Waarom werkt het samenwerkingsmodel dan niet?

Samenwerken in de bouw is niet alleen techniek. Samenwerkenin de bouw is techniek maar
vooral mensen. De mensen in een team moeten kunnen samenwerken voordat de techniek
goed loopt. De mensen moeten ook allemaal in de zelfde richting kijken wil de samenwerking
goed verlopen. Neem een groot project, deze worden altijd door een combinatie van
aannemers uitgevoerd. Al deze mensen zijn nieuw voor elkaar en moeten elkaar eerst leren
kennen. In eerste instantie moet de onderlinge samenwerking bij de aannemer goed zijn om
volgens het samenwerkingsmodel te kunnen werken. En daarnaast moet de samenwerking
en de relatie met de opdrachtgever goed zijn. De opdrachtgever moet ook willen
samenwerken, neem de provinciale overheden en de ingenieurs bureaus. Die erkennen het
sarnenwerkingsmodelniet, als dit het geval is kun je het hele samenwerkingsmodel meteen
aan de kant leggen. Als iemand niet wil samenwerken, gebeurt het ook niet.
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Voorbeeldinterview opdrachtgever

Hebt u een rol gespeeld in het opstellen van het samenwerkingsmodel?

Nee, met het tot stand komen van het samenwerkingsmodelheb ik niks te maken gehad.
Onze afdelingshoofd, van de afdeling Waterbouw, is wel betrokken geweest bij het tot stand
komen van het samenwerkingsmodel.

Benf u bekend met samenwerkingsmodel?

Ik ken het samenwerkingsmodel wel maar ik moest het wel onder uit een kast vandaan
trekken en dat geeft wel aan dat het niet meer gebruikt wordt.

De stappen van het samenwerkingsmodelkomen wet terug, die zijn het hetzelfde als bij een
D&C project. Het enige verschil is dat het na het sluiten van het contract pas over risico's
gesproken wordt, terwijl het samenwerkingsrnodelbeoogd dit te doen voordat het contract
geslotenis.

Bij prestatiecontractenvindt er tegenwoordig een Project Start Up plaats die volledig gewijd
is aan het overleg over risico's.

De intentie van het samenwerkingsmodelis geweest om een juiste risicoverdeling te krijgen
in een bouwproject. Dit moet gebeuren door een open overleg over de risico's tussen de
opdrachtgever en aannemer. Het samenwerkingsrnodelbeoogt een zo een dergelijk overleg
voor de gunning van het project. Dit gebeurt alleen niet. Tegenwoordig wordt er over risico's
gesprokentijdens een Project Start Up, dit gesprek vindt plaatst nadat het project gegund is
aan een bepaalde aannemer of aannemingscombinatie. Het probleem daarvan is dat er dan
niet meer open over risico's gesproken wordt omdat er al een bepaalde verhouding met
elkaar bestaat. De aannemer zou zich zo in de vingers kunnen snijden door open over
risico's te praten omdat er al een bepaalde prijs is afgesproken.

Bij de nieuwe contractsvormenis er een beter overleg over risico's, deze worden namelijk
besprokentijdens het aanbestedingsproces. Tijdens deze fase heeft de aannemer er belang
bij zo eerlijk mogelijk te zijn tegenover de opdrachtgever om zo de risico's beter te verdelen.
Door een betere verdeling van de risico's kan er een lagere prijs uitkomen dit is voordelig
voor de gunning van het project.

Wat is het EKB (Externe Kwaliteits Borging) precies?

Het EKB heeft zich ontwikkeld binnen de bouwdienst. De bouwdienst heeft geprobeerd EKB
uit te dragen naar de regionale directies. Net als het samenwerkingsmodelhoort het EKB bij
de traditionele contractsvorm.Het EKB is los te zien van het samenwerkingsmodel, het is
geen toevoeging op het samenwerkingsmodel. Het is een andere manier om de kwaliteit van
de aannemer te controleren. Op deze manier zal de aannemer meer verantwoordelijk zijn
voor de controle van zijn kwaliteit door het inhuren van een onafhankelijke
kwaliteitsfunctionaris.

Alleen wordt EKB al achterhaald door systeem gerichte contractbeheersing. Systeem
gerichte contractbeheersing heeft veel weg van EKB. Het verschil tussen EKB en systeem
gerichte contractbeheersingis niet groot. Bij prestatie- en D&C contracten is het de
bedoeling dat de aannemer zelf de kwaliteit van het product controleert en aantoont. We
plukken nu de vruchten van het opstellen van EKB. We hebben namelijk op deze manier
veel ervaring opgedaan op het gebied van kwaliteitsbeheersing.

Wat zijn de spanningsvelden in de samenwerking tussen opdrachtgever en aannemer?
Zoals de filosofie van het samenwerkingsmodelbeoogd dat er open over risico's gesproken
wordt. Wij maken een risico-inventarisatie en de aannemer doet dit ook. Tijdens een PSU
moeten de risico's doorgesproken worden. Het doorspreken van de risico's gebeurt alleen
niet. Er is geen openheid in het overleg over de risico's. De aannemer ziet geen risico's en
als er tijdens de uitvoering risico's optreden die de opdrachtgever niet vooraf gezien heeft is
dit een meerwerk klusje voor de aannemer.

Het is de bedoeling dat de aannemer zelf zijn kwaliteit gaat borgen en zelf de risico's vooraf
gaat bepalen. Ik denk dat we in de toekomst toch meer moeten vragen naar garantie en
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onderhoud van het product zodat de aannemer meer geprikkeld wordt om de kwaliteit te
waarborgen en aan te tonen.

Het probleem nu is dat de aannemer na het opleveren van het project niet meer betrokken is
met het product. Na de oplevering kunnen er gebreken optreden waar de aannemer dan niet
meer verantwoordelijk voor gesteld kan worden.

Is het samenwerkingsmodel voldoende geinstrueerd op de werkvloer?

Het samenwerkingsmodel is wel geintroduceerd bij ons op de afdeling door middel van een
presentatie. Zo is het bij de mensen bekend geworden. Nadien is er geen verdere aandacht
aan geschonken. Niet iedereen heeft met het samenwerkingsmodelte maken, pas als je
contracten op gaat stellen krijg je te maken met het samenwerkingsmodel.

Een van de doelen van het samenwerkingsmodel is het beperken van de papierstroom
tussen de aannemer en de opdrachtgever, Toch hebben ze het in het samenwerkingsmodel
over een projectkwaliteitsplan, een deelkwaliteitsplan een keuringsplan. /s de papierstroom
ook daadwerkelijk verminderd na de komst van het samenwerkingsmodel?

Na de invoering van het samenwerkingsmodelis de papierstroom alleen maar groter
geworden. Vroeger schreef de toezichthouder al zijn bevindingen in een zakboekje. Die
notities werden gebruikt om de kwaliteit van het product aan te tonen. Tegenwoordig moet
de aannemer vanuit zijn eigen kwaliteitsborgingsysteem aantonen of de gewenste
productkwaliteit gehaald wordt. Deze manier genereert een veel grotere hoeveelheid papier.

Klopt het dat de opdrachtgever zich wel eens overvraagt in de plannen die geschreven
moeten worden door de aannemer?

Bij het opstellen van het contract kijken wij nauwkeurig naar het project. Vanuit ons inzicht en
expertise zien wij bepaalde risico's in het project. Dat resulteert dan in een bepaalde vraag
naar deelkwaliteitsplannen. De aannemer kan dan kiezen of hij de deelkwaliteitsplannen gaat
maken of dat hij alle deelkwaliteitsplannen gaat beschrijven in het projectkwaliteitsplan.
Omuwille van de planning kiest de aannemer er dan vaak zelf voor om met
deelkwaliteitsplannen te werken. Na het inleveren van het eerste deelkwaliteitsplan kan
meteen begonnen met dit onderdeel van het werk. Tijdens de uitvoering van het werk maakt
de aannemer de andere plannen. Dit is een prestatiebestek. Er zijn bepaalde onderdelen die
meer aandacht vragen. De opdrachtgever heeft een verplichting naar de omgeving toe. Er
moet goed naar de risico's gekeken worden om de hinder (geluidsoverlast, wegafzetting), die
de omgeving krijgt van het project, zoveel mogelijk te beperken. Door te vragen naar
deelkwaliteitsplannen wordt de aannemer zich bewust van deze risico's.

Moet het sarnenwerkingsmodelaangepast worden aan de nieuwe contractvormen als D&C
en PPS?

In de nieuwe contractsvorrnenzoals D&C is de samenwerking wel anders geregeld. De
risico’s worden bij de aannemer gelegd en er bestaat een andere dialoog over risico's omdat
de aannemer ze zelf draagt. Maar wij zijn toch van mening dat je niet alle risico's op de
aannemer kan afschuiven. De risicoverdeling is in de nieuwe contractsvorrnen ook nog niet
goed geregeld. Ook in de nieuwe contractsvormenworden de risico's het liefst bij de andere
partij neergelegd. Er zou nog naar gekeken kunnen worden om de risicoverdeling in de
nieuwe contractsvormen beter te regelen.

Heeft de bouwfraude invloed gehad in de snelheid en frequentie waarmee de nieuwe
contractvormenworden ingevoerd?

Ja, ik denk het wel. Door de bouwfraude zijn de nieuwe contractsvormen veel sneller
ingevoerd. De kloof tussen de opdrachtgever en aannemer is een stuk groter geworden
nadat de bouwfraude aan het licht kwam. Om afspraken tussen aannemers te voorkomen en
de concurrentiestrijdte bevorderen worden nieuwe contractsvormenzoals D&C en
prestatiecontractentoegepast. Persoonlijk denk ik dat het nog steeds wel mogelijk is dat er
afspraken tussen aannemers worden gemaakt. Met de nieuwe contractsvorrnen voorkom je
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geen tweede bouwfraude. De nieuwe contractsvormen hebben wel een aantal zaken
verbeterd. Wat vooral belangrijkis, is dat de wil er nu is om de bouwwereld te veranderen.
Zo is Rijkswaterstaat bezig een andere organisatie aan te nemen. Het moet een efficiéntere
organisatie worden die meer werk bij de markt neerlegt.

Met de nieuwe contractsvormenis de concurrentiestrijd tussen aannemers groter geworden.
Dit is een goede ontwikkeling. Doordat de aannemer zelf kan ontwerpen wordt de aannemer
in staat gesteld om met nieuwe ontwikkelingen te komen, een slim ontwerp of een
innovatieve uitvoeringsmethode. De aannemers hebben echter wel meer risico's. Daarom
vind ik dat de risico’'s gedeeld moeten kunnen worden met Rijkswaterstaat. Het probleem
alleen is dat er weinig ruimte is om over deze risico's te communiceren voorafgaand aan een
aanbesteding. Door de concurrentiestrijd wil de aannemer zich niet graag bloot geven.
Vooral de openbare aanbestedingsvormlaat weinig ruimte over om vooraf te communiceren
over risico's. Bij een openbare aanbesteding met voorselectie is hier al meer ruimte voor.

Waf is uw mening over het samenwerkingsmodel?

Ik denk het een goed model is dat goed kan werken. Alleen zou er in het
samenwerkingsmodelmeer aandacht aan risico's moeten worden besteedt. Zo zou er een
overleg moeten komen over hoe de opdrachtgever en aannemer met de risico's om moeten
gaan en dat risico's meer expliciet worden gemaakt met beheersmaatregelen. De
beheersmaatregelenzouden op een betere manier omschreven moeten worden. De
keuringsregistraties hoeven niet meer terug te komen in het samenwerkingsmodel. Deze zijn
al verwerkt in de kwaliteitssystemen van de aannemer en dit loopt goed. Zo zou ik
samenwerkingsmodelwat meer uitkleden. Allerlei zaken die in het samenwerkingsmodel
staan lopen al goed. Er zou meer gefocust moeten worden op de risico's. Een nieuwe
ontwikkeling om beter over de risico's te praten en dat de risico's ook beter gezien kunnen
worden is het functioneel specificeren. Op deze manier kan er heel gedetailleerd uitgezocht
worden naar wat er gevraagd moet worden. Een goede verbetering wat betreft het overleg
over de risico's.
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