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  Managementsamenvatting 

Vraagstelling 

Het PIM programma loopt vanaf 2006. Vanuit de DG RWS is de behoefte geuit om na te gaan 
in hoeverre PIM een positieve bijdrage heeft geleverd aan het veranderingsproces binnen RWS, 
zoals dit is opgetekend in het Ondernemingsplan 2004-2008. Vanuit deze behoefte is door 
KPMG een evaluatie naar PIM uitgevoerd aan de hand van de volgende vier onderzoeksvragen: 

1 In welke mate heeft PIM bijgedragen aan het realiseren van een deel van de doelstellingen uit het 
Ondernemingsplan?  

2 Hoe worden de door PIM gehanteerde processen en werkwijzen - testen op de werkvloer, de dialoog 
met de markt en het leren van en met anderen – intern en extern gewaardeerd? RWS is hierbij 
geïnteresseerd in de waardering voor de publiek-private samenwerking en in de aspecten die zij een 
volgende keer beter of anders kan doen. 

3 Hoe gaat RWS met de opbrengst van PIM om en op welke wijze en waar is de verankering van de 
successen binnen RWS verzekerd? 

4 Is de aanpak die bij PIM is gebruikt een goede manier om dit soort programma’s aan te pakken 
binnen RWS? 

Context en opzet PIM 
PIM is in 2005 geïnitieerd als één van de initiatieven om de doelstellingen uit het 
Ondernemingsplan 2004-2008 te bewerkstelligen. PIM richt zich hierbij op het verbeteren van 
primaire processen van RWS op het gebied van infrastructuurmanagement: beheer, onderhoud 
en verkeersmanagement en zoekt hiermee aansluiting bij de doelen uit het Ondernemingsplan 
ten aanzien van ‘Huis op orde’, ‘Publieksgerichte dienstverlener’ en ‘Markt, tenzij’.   
 
Er zijn vooraf geen scherpe doelen geformuleerd ten aanzien van PIM. Wel was de inzet om 
met PIM binnen de scope van het Ondernemingsplan te blijven. De doelen van PIM zijn als 
volgt samen te vatten: 
 Het realiseren van betere werkwijzen met betrekking tot onderhoud en verkeersmanagement 

van de infrastructurele assets (‘Huis op orde’ / ‘Publieksgerichte Dienstverlener’). 
 Het nemen van strategische beslissingen ten aanzien van de rollen en taken van de 

wegbeheerder in de waardeketen, zoals beslissingen over de verdeling van taken tussen de 
wegbeheerder en de marktsector (‘Markt, tenzij’).  

 
Na een voorbereidende fase in 2005 is het PIM-programma formeel van start gegaan in januari 
2006. Het programma is gebaseerd op twee samenwerkingsverbanden:  
 Een publiek-publieke samenwerking tussen RWS en Highways Agency (HA) in het United 

Kingdom (UK) en het Vlaams Agentschap Wegen en verkeer (AWV). 
 Een publiek-private samenwerking tussen RWS en Grontmij (NL) en Atkins (UK).  
 

PIM karakteriseert haar werkwijze aan de hand van vijf principes. Naast deze principes kan PIM 
gekarakteriseerd worden door een aantal andere uitgangspunten aangaande haar werkwijze, die 
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weliswaar minder expliciet in documenten zijn verwoord, maar wel duidelijk van invloed zijn 
op de wijze waarop PIM heeft gewerkt.  Op basis van de eigen karakterisering en de overige 
principes kan het PIM-programma als volgt gekarakteriseerd worden:  

1 PIM test de toekomst van RWS; 
2 PIM gaat over het hele proces van onderhoud en beheer; 
3 PIM is zowel een innovatieprogramma als een veranderprogramma; 
4 Binnen PIM worden bottom-up experimenten uitgevoerd; 
5 In PIM wordt een combinatie gemaakt van quick wins en fundamentele veranderingen; 
6 PIM is opgehangen rechtstreeks onder de DG; 
7 Het adagium van PIM is: ‘Tonen, maar niet implementeren’; 
8 PIM hanteert drie werkwijzen: (1) Testen op de werkvloer (2) Dialoog met de markt en  
      (3) Leren van en met elkaar; 
9 PIM is geen ‘blauwdruk’ programma met uitgewerkte doelen vooraf; 
10 Binnen PIM wordt internationaal samengewerkt; 
11 Binnen PIM wordt samengewerkt met de markt; 
12 De uitvoering van de pilots ligt in de lijn, de facilitatie gebeurt door PIM; 
13 Leidend principe in de werkwijze van het programmateam is ‘practise what you preach’. 

Pilots en projecten 
Op basis van de twee samenwerkingsverbanden en uitgaande van de beschreven doelen en 
uitgangspunten zijn binnen PIM een aantal activiteiten uitgevoerd. In de eerste plaats zijn door 
de regionale diensten en districten vier pilots uitgevoerd. Drie van deze pilots hebben betrekking 
op verbeteringen van het operationele werkproces, te weten de pilot Weginspecteurs, de pilot 
Verkeersmanagement en de pilot Assetmanagement. De vierde pilot is gericht op het innovatief 
inkopen van onderhoud en heeft een publiek-privaat karakter. Deze  pilot Netwerkcontracten 
valt uiteen in twee projecten: de pilot Innovatief wegencontract en de pilot Innovatief 
corridorcontract.  
 
Naast de vier pilots heeft PIM zich gericht op een drietal andere aspecten: 
1 Internationale samenwerking en uitwisseling met Engeland en Vlaanderen.  
2 Het samenwerken met de markt en het delen en communiceren van de resultaten van de 

publiek-private samenwerking volgens het ‘glazen huis’ principe. 
3 Het (laten) uitvoeren van wetenschappelijk onderzoek naar leerprocessen rond de 

innovatieve contracten. 
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Resultaten van de pilots en projecten 
PIM heeft twee soorten resultaten opgeleverd: producten en leerervaringen. De meeste pilots en 
bijbehorende projecten hebben producten opgeleverd, zoals te zien is in de volgende figuur1: 

 

Uit deze figuur mag de conclusie getrokken worden dat een groot deel van de beoogde 
producten uit de projecten is gerealiseerd of op korte termijn gerealiseerd gaat worden.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                      
1  Groen = project heeft beoogde resultaat opgeleverd,  
 Geel = project loopt nog/ project heeft gedeelte van beoogde resultaat opgeleverd,  
 Rood = project is tussentijds gestopt/ project heeft niet beoogde resultaat opgeleverd 
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Een aantal resultaten (producten) van PIM wordt gebruikt en is doorgewerkt in de RWS-
organisatie. Een klein aantal resultaten (producten) zit in het voorportaal: zij zitten in de 
implementatiefase. Een groot aantal andere behaalde resultaten is niet overgenomen door RWS. 
In de volgende figuur is de doorwerking van de resultaten (producten) binnen RWS in kaart 
gebracht2: 

 

Ook pilots zonder eindproduct hebben geleid tot doorwerking in RWS. Een positief voorbeeld is 
de pilot Assetmanagement. Ten aanzien van de leerervaringen van de pilots Nat en Droog 
bestaat juist de zorg bij deze pilots dat relevante ervaringen die zijn opgedaan ten aanzien van 
randvoorwaarden voor organisatie en processen niet zijn overgenomen binnen RWS.  

Waardering 

Aan betrokkenen is gevraagd naar hun waardering voor de door PIM gehanteerde processen en 
werkwijzen: ‘Testen op de werkvloer’, ‘Dialoog met de markt’ en ‘Leren van en met anderen’.  

Testen op de werkvloer 
Over het algemeen is het testen op de werkvloer door betrokkenen positief gewaardeerd. Vooral 
het bottom-up karakter van de pilots wordt door alle betrokkenen als zeer waardevol gezien. 
Betrokkenen binnen RWS geven aan dat binnen RWS de angst leefde: ‘niet meedoen is erbuiten 

                                                      
2  Groen = doorwerking van resultaten binnen heel RWS, 
   Geel = doorwerking van resultaten (nu nog) op beperkte schaal,  
   Rood = geen doorwerking/ doorwerking alleen binnen eigen district 
 



 

32047 Eindrapport Evaluatie PIM 
 

5 

vallen’. Betrokkenen vanuit de markt hadden liever binnen bestaande kaders samen met RWS 
ontwikkeld in plaats van in de pilots. PIM heeft bewust gekozen om pas over resultaten te 
communiceren wanneer deze uit de testfase waren. Hierover bestaat zowel bij gesproken 
betrokkenen vanuit RWS als bij de markt onvrede. Alle gesproken betrokkenen zijn het erover 
eens dat de monitoring van de pilots scherper had gekund. Ook de lijntjes met het 
Ondernemingsplan worden als ‘los’ beschouwd.  
 
Dialoog met de markt 
Alle gesproken betrokkenen geven aan dat PIM heeft gezorgd voor betere communicatie en 
werkwijzen met de markt, binnen de uitgevoerde pilots. Vooral de pilot in Zeeland heeft hier 
een impuls aan gegeven. Onder invloed van PIM zijn initiatieven genomen tot nadere 
samenwerking met de markt. RWS- en PIM-betrokkenen geven aan dat binnen RWS, mede 
onder invloed van PIM, een positiever beeld van de markt is ontstaan. Betrokken vanuit de 
markt geven op hun beurt aan dat PIM een bijdrage heeft geleverd aan het feit dat RWS zich 
meer heeft opengesteld voor marktpartijen. De markt vond de communicatie vanuit de pilots pas 
laat in het testproces op gang komen. Een ander, hieraan gerelateerd punt, is de werking van het 
Glazen Huis. Een van de betrokkenen geeft hierover aan ‘De ramen van dit glazen huis hadden 
meer open mogen staan. De glazen waren nu wat beslagen’. Betrokkenen vanuit de markt geven 
aan dat ze hier zelf ook meer handen en voeten aan hadden kunnen geven. 
 
Leren van en met anderen 
Betrokkenen zijn erg positief over het leren van en met anderen. Sommigen beschouwen het 
zelfs als de grootste opbrengst van PIM. Ook het leren van en met de markt wordt positief 
gewaardeerd. Over het leren van en met de wetenschap bestaat bij de meeste gesproken 
betrokkenen weinig beeld: het is voor hen niet duidelijk wat de bijdrage van de 
wetenschappelijke partners is geweest bij het leren van elkaar en zij hebben deze bijdrage 
eigenlijk alleen in de pilot in Zeeland ervaren. 

Oordeel over de aanpak van PIM 

De aanpak van PIM is beoordeeld aan de hand van de uitgangspunten van PIM. 

 PIM test de toekomst van RWS: De opzet van PIM had volgens betrokkenen in essentie de 
juiste onderdelen om bij te kunnen dragen aan het Ondernemingsplan. Opvallend is echter 
wel dat vervolgens bij de operationalisering van de doelen van de pilots en bij de selectie 
van projecten binnen de pilots in het algemeen niet gericht gekeken is naar de potentiële 
bijdrage aan het Ondernemingsplan. 

 PIM gaat over het hele proces van onderhoud en beheer: Bij de start van PIM is bewust 
gekozen om het gehele spectrum van beheer en onderhoud op te nemen in het programma. 
Vanuit de overall doelstellingen van PIM is deze keuze verdedigbaar. Ons inziens heeft de 
keuze voor het bestrijken van het hele proces van onderhoud en beheer echter geleid tot 
onvoldoende gerichte energie en focus.  

 PIM is zowel een innovatieprogramma als een veranderprogramma: PIM heeft zich niet 
alleen gericht op innovatieve producten, maar ook op het veranderen van denkwijzen en 
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werkwijzen. Dit is een logische aanpak: voor de meeste innovaties is ook een veranderde 
werkwijze nodig. De aanpak heeft ook zeker resultaat gehad. 

 Binnen PIM worden bottom-up experimenten uitgevoerd: Enerzijds is de door PIM 
gehanteerde bottom-up aanpak een vruchtbare aanpak: de werkvloer wordt betrokken bij 
innovaties en veranderbereidheid wordt beloond. Door de gehanteerde werkwijze is het 
echter lastig om vanuit strategisch oogpunt te innoveren en veranderen: er was weinig 
sturing en er waren nauwelijks kaders waarbinnen de initiatieven uitgevoerd dienden te 
worden. 

 In PIM wordt een combinatie gemaakt van quick wins en fundamentele veranderingen: Het 
inzetten op quick wins heeft ons inziens alleen zin als het past binnen een groter plaatje en 
dus een bijdrage levert aan een fundamentele innovatie of verandering. 

 PIM is opgehangen rechtstreeks onder de DG: Uit de ophanging rechtstreeks onder de DG 
spreekt het belang dat aan het traject gehecht wordt. Met deze ophanging is aanhaking van 
het (midden)management echter wel van belang. Het verkrijgen van dit commitment is niet 
binnen alle pilots gelukt. Hierdoor is PIM onvoldoende verankerd in het 
(midden)management. 

 Het adagium van PIM is: ‘Tonen, maar niet implementeren’: Het zwakke punt van PIM is 
de verankering in de organisatie nadat het succes is aangetoond, dan wel in de pilot is 
uitgezocht hoe het werkt. Geconcludeerd kan worden dat zo mogelijk voorafgaand aan een 
pilot al geborgd moet worden dat de resultaten zullen landen in de organisatie. 

 PIM hanteert drie werkwijzen: (1) Testen op de werkvloer: Wanneer je kiest voor een 
bottom-up benadering is testen op de werkvloer een logisch uitvloeisel. Er zijn ons inziens 
wel een aantal voorwaarden om deze werkwijze succesvol te laten zijn. (2) Dialoog met de 
markt: Binnen PIM is op een gerichte manier samengewerkt met de markt. Betrokkenen 
geven desondanks aan dat er gerichter met de markt gecommuniceerd had kunnen worden 
ten aanzien van de leerervaringen en producten van PIM. Er zijn ons inziens door PIM en de 
betrokken marktpartijen echter een groot aantal initiatieven genomen om de communicatie 
met RWS en de rest van de markt vorm te geven. (3) Leren van en met elkaar: Door de 
opzet van PIM en de keuze van activiteiten is veel geleerd van Engeland, heeft uitwisseling 
plaatsgevonden tussen de markt en RWS en is RWS betrokken bij PIM. Het leereffect 
tussen de pilots had groter kunnen zijn. 

 PIM is geen ‘blauwdruk’ programma met uitgewerkte doelen vooraf: Deze benadering heeft 
tot gevolg gehad dat de invulling en uitvoering van de pilots ook echt bij de werkvloer 
belegd is. Aan de andere kant zorgde de benadering ervoor dat het lastig was voor 
‘nieuwkomers’ om de resultaten en aanpak van PIM te duiden, wat invloed heeft op de 
bereidheid om iets met de resultaten te doen, er weinig houvast was bij de selectie van 
projecten, het meten van (tussentijdse) resultaten bemoeilijkt werd en het gericht sturen op 
resultaten lastig was. 
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 De uitvoering van de pilots ligt in de lijn, de facilitatie gebeurt door PIM: De keuze voor de 
uitvoering van de pilots in de lijn is op zich een logische keuze. Nadelen van de gemaakte 
keuze is dat ‘de waan van de dag regeert’: in de staande organisatie gaan de dagelijkse 
bezigheden altijd voor. Daarnaast zorgt ophanging in de lijn dat je moet werken met de 
mensen die werkzaam zijn in de organisatie. Tot slot is het noodzakelijk om het 
(midden)management te betrekken bij de pilot, zodat een verbinding wordt gelegd tussen de 
lijn en de top van RWS. PIM heeft zijn faciliterende rol op zich goed opgepakt: er is veel 
aandacht geschonken aan PR en ondersteuning van de pilots. Ondanks het feit dat het PIM-
team haar faciliterende rol op een goede manier heeft opgepakt, zou het ons inziens 
effectiever zijn geweest wanneer het PIM-team ook een meer sturende rol had aangenomen. 

 Leidend principe in de werkwijze van het programmateam is ‘practise what you preach’: 
Het PIM-team heeft gedurende de looptijd van PIM bewust zelf een aantal van de 
veranderde werkwijzen en verbeteringen toegepast. Het meest pregnante voorbeeld hiervan 
is het gebruik van Gateway reviews: PIM heeft voor het monitoren van de voortgang van 
het programma deze methodiek gebruikt.  

Conclusies 
 
In welke mate heeft PIM bijgedragen aan het realiseren van een deel van de doelstellingen uit 
het Ondernemingsplan? PIM heeft duidelijk bijgedragen aan een verandering van RWS. De 
meest ingrijpende resultaten hebben te maken met ‘Markt tenzij’. In mindere mate heeft PIM 
bijgedragen aan ‘Publieksgerichte dienstverlener’ en ‘Huis op orde’. Ten aanzien van 
overdracht van kennis aan de markt geldt dat RWS de markt de gelegenheid heeft gegeven om 
kennis te nemen van de ervaringen van RWS. Naast de concrete producten en werkwijzen heeft 
PIM een fundamentelere bijdrage geleverd door het nut aan te tonen van samenwerking met 
andere landen en met de markt. 
 
‘Hoe worden de door PIM gehanteerde processen en werkwijzen - testen op de werkvloer, de 
dialoog met de markt en het leren van en met anderen – intern en extern gewaardeerd? RWS is 
hierbij geïnteresseerd in de waardering voor de publiek-private samenwerking en in de 
aspecten die zij een volgende keer beter of anders kan doen. Er is vooral waardering voor het 
samenwerken met andere landen. De waardering daarvoor geldt eigenlijk bij alle betrokkenen. 
Ook het leren van en met de markt wordt positief gewaardeerd. Er is gemengde waardering voor 
het testen van processen en werkwijzen.  
 

‘Hoe gaat RWS met de opbrengst van PIM om en op welke wijze en waar is de verankering van 
de successen binnen RWS verzekerd? RWS heeft in beperkte mate de resultaten van PIM 
overgenomen en verankerd. Implementatie in RWS is, mede vanwege de beperkte 
betrokkenheid van landelijke diensten, daarmee de achilleshiel van PIM. Anderzijds is de keuze 
om de projecten te evalueren een krachtige methode. Ten aanzien van de implementatie van 
randvoorwaarden staat het de regionale en landelijke diensten echter vrij om te oordelen in 
welke mate deze aspecten ook geïmplementeerd moeten worden. Hier komt nog bij dat het 
Ondernemingsplan, doordat de doelen hierin niet scherp gesteld zijn, beperkt houvast biedt om 
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vast te stellen of resultaten geïmplementeerd moeten worden. Deze implementatiefilosofie 
maakt de RWS-brede implementatie van resultaten trager en lastiger en minder omvattend.  

Geconcludeerd kan worden dat PIM aanzienlijke inzet heeft gepleegd in 
communicatieactiviteiten. Aandachtspunt is wel dat betrokkenen vonden dat tijdens het project 
‘kaarten tegen de borst gehouden werden’: er werd pas gecommuniceerd met de markt en de 
rest van RWS als er resultaten te melden waren en niet over het ontwikkelproces.  

‘Is de aanpak van PIM een goede manier om dit soort programma’s aan te pakken binnen 
RWS?’ In opzet is de aanpak van PIM een goede manier om majeure veranderingen te 
bewerkstelligen. Het op een gerichte wijze verkrijgen van kennis van organisaties die verder in 
hun ontwikkeling zijn (buitenlandse counterparts), het betrekken van marktpartijen die enerzijds 
specifieke kennis en kunde inbrengen en anderzijds mee moeten veranderen, het testen met 
degenen die de veranderingen zelf uit moeten gaan voeren (werkvloer) en het benutten van 
wetenschappelijke inzichten zijn in opzet de juiste aspecten om bij te kunnen dragen aan 
veranderingen, wanneer ze ook nog toegepast worden op onderwerpen die als hefboom kunnen 
dienen om veranderingen te bewerkstelligen. De uitwerking hiervan is echter slechts ten dele 
gelukt.  

Een belangrijke les van PIM is dat de verbeteringen het meest succesvol zijn als zij vanuit de 
processen van het district zijn georganiseerd. Betrokkenheid van de werkvloer is daarbij een 
succeselement van PIM. Voor innovaties die de gehele organisatie beïnvloeden is het echter niet 
voldoende. Ophanging onder de DG was zeker nuttig in de periode waarin PIM is gestart, mede 
om het belang van dit project aan te geven. In de huidige situatie zou een directere relatie met 
HID’s en inpassing in de bestaande sturing logischer zijn. 

Aanbevelingen 

Vanuit de lessen van PIM doen we de volgende aanbevelingen: 

 Beleg de verantwoordelijkheid voor de implementatie of te wel binnen het 
innovatieprogramma of te wel in de lijn. 

 Betrek, wanneer het past binnen de gestelde doelen, buitenlandse counterparts bij innovatie- 
en veranderingstrajecten. 

 Stel heldere doelen en geef duidelijke richting aan een innovatie- en 
veranderingsprogramma en breng focus aan in de onderwerpen die in het programma 
opgenomen worden. Binnen deze kaders kan ruimte gegeven worden voor eigen initiatief en 
invulling door betrokkenen. 

 Stop in principe geen fundamentele veranderingen en quick wins in één programma. 
Nuancering hierop is dat quick wins die in dienst staan van een fundamentele verandering 
juist wel erg functioneel kunnen zijn voor het verkrijgen van betrokkenheid in de 
organisatie. 
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 Het testen van nieuwe werkvormen op de werkvloer is een krachtige strategie. Heb hierbij 
wel aandacht voor het gericht betrekken van medewerkers, monitoring en aanhaking in de 
lijn en in het management. 

 Voer business cases in om te bepalen of het wenselijk is om projecten, pilots of 
implementatietrajecten verder op te schalen. 

 Veranker het samenwerken en samen ontwikkelen met de markt blijvend in 
ontwikkeltrajecten binnen RWS. 

Op basis hiervan doen we de volgende aanbevelingen ten aanzien van de bredere innovatie- en 
veranderingsstrategie van RWS: 

Wij bevelen aan in de huidige situatie onderscheid te maken tussen programma’s die gericht zijn 
op fundamentele veranderingen in werkwijzen en processen (zoals ‘Markt tenzij’) en 
programma’s gericht op continue verbeteringen op de werkvloer.  

Fundamentele innovatie dient gericht te zijn op de ‘need to haves’.  Daarbij moet innovatie 
doelgerichter gericht worden ingezet: Focus op die factoren die moeten wijzigen en cruciaal zijn 
om de doelen van het Ondernemingsplan te realiseren. Ten aanzien van deze innovaties is het 
wenselijk te zoeken naar landen die meer ervaring hebben in deze richting en daar gericht mee 
samen te werken. Benchmarking met deze landen en gerichte inzet van de wetenschappelijke 
kennis op die aspecten versterken het programma. Testen is daarbij productief, waarbij de testen 
niet te lang moeten duren om de rest van de organisatie niet nodeloos te laten wachten. 
Anderzijds dienen de leerervaringen van de testen integraal te worden meegenomen bij de 
implementatie.  

Ook betrokkenheid van landelijke diensten is noodzakelijk, terwijl tijdig de 
verantwoordelijkheid voor de implementatie belegd moet worden bij de relevante landelijke of 
regionale dienst.  De pilots hebben daarbij aangetoond dat gedurende de pilot nieuwe inzichten 
ontstaan over de aspecten die belangrijk zijn en de organisatieonderdelen die cruciaal zijn. Het 
is noodzakelijk dat deze onderdelen tijdig bij de pilot worden betrokken, om te voorkomen dat 
de innovatie stokt als het project ‘gereed’ is, maar geen enkel onderdeel verantwoordelijk is 
voor de implementatie. Focus op quick wins is mogelijk, maar er zal duidelijk moeten worden 
gecommuniceerd in hoeverre deze bijdragen aan de lange termijn visie. 

Naast fundamentele veranderingen is het wenselijk ruimte te bieden voor veranderingen in de  
concrete werkprocessen, maar ook voor veranderingen met een minder voorspelbaar karakter. 
Het inrichten van een ‘kweekvijver’ waar nieuwe ideeën en concepten getest kunnen worden is 
voor dit laatste type verandering een goede mogelijkheid. Het gebruik van business cases is 
daarbij wenselijk. Net als bij fundamentele innovaties bevelen wij aan ook deze innovaties te 
laten aansluiten bij het Ondernemingsplan. 

Bij beide typen innovaties is het wenselijk te evalueren of een test is geslaagd, of het wenselijk 
is op te schalen naar een volgende fase en te oordelen of randvoorwaarden voor een volgende 
fase aanwezig zijn. Daarbij is het noodzakelijk dat de verschillende elementen die met de 
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innovatie samenhangen gezamenlijk op voldoende niveau gebracht worden – dus niet alleen 
innovatie van de tekst in modelcontracten, maar gelijktijdige innovatie van HRM, 
prestatiemeting etc.  Gedacht kan worden aan een totaalaanpak in de vorm van een 
plateauplanning, waarin de innovatie en de implementatie wordt gestuurd en geborgd. 
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1 Inleiding 

1.1 Achtergrond en vraagstelling 

In het Ondernemingsplan 2004-2008 van Rijkswaterstaat (hierna: RWS) is een groot aantal 
veranderingen in de organisatie van RWS aangekondigd. Veranderingen die betrekking hebben 
op zowel de organisatie, de systemen en de gehanteerde werkwijze. Daarnaast wil RWS 
publieksgerichter worden en hierbij de markt, die in toenemende mate taken toebedeeld krijgt, 
meenemen.  

Eén van de instrumenten die door RWS in het leven is geroepen om de gewenste veranderingen 
voor elkaar te krijgen is het Partnerprogramma Infrastructuur Management (hierna: PIM). 
Vanuit de conceptie dat een organisatieverandering niet alleen met een top-down benadering tot 
stand komt, is door PIM een programma ontwikkeld waarmee in samenwerking tussen markt en 
overheid geëxperimenteerd en geleerd kan worden en waar internationaal samengewerkt wordt. 

Het PIM programma loopt vanaf 2006. Vanuit de DG RWS is de behoefte geuit om na te gaan 
in hoeverre PIM een positieve bijdrage heeft geleverd aan het veranderingsproces binnen RWS, 
zoals dit is opgetekend in het Ondernemingsplan 2004-2008. Vanuit deze behoefte is door 
KPMG een evaluatie naar PIM uitgevoerd aan de hand van de volgende vier onderzoeksvragen: 

1 In welke mate heeft PIM bijgedragen aan het realiseren van een deel van de doelstellingen uit het 
Ondernemingsplan?  

2 Hoe worden de door PIM gehanteerde processen en werkwijzen - testen op de werkvloer, de dialoog 
met de markt en het leren van en met anderen – intern en extern gewaardeerd? RWS is hierbij 
geïnteresseerd in de waardering voor de publiek-private samenwerking en in de aspecten die zij een 
volgende keer beter of anders kan doen. 

3 Hoe gaat RWS met de opbrengst van PIM om en op welke wijze en waar is de verankering van de 
successen binnen RWS verzekerd? 

4 Is de aanpak die bij PIM is gebruikt een goede manier om dit soort programma’s aan te pakken 
binnen RWS? 

1.2 Scope van de evaluatie 

De evaluatie van PIM is binnen de volgende scope uitgevoerd: 

 Het onderwerp van de evaluatie is het PIM programma zoals dat tussen 2006 en 2010 is 
uitgevoerd. 

 In de evaluatie is aandacht besteed aan de aspecten die nodig zijn om een compleet beeld te 
krijgen van PIM. De onderzoekers hebben zich gericht op de vier pilots en de internationale 
samenwerking, de samenwerking met de markt en de samenwerking met de wetenschap. 
Hierbij is gekeken naar de pilots, bijbehorende projecten en de samenwerkingsverbanden 
vanuit de onderzoeksvragen. De beschrijvingen van de pilots en samenwerkingsverbanden 
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zijn daarmee niet bedoeld als gedetailleerde casebeschrijvingen waarin alle resultaten en 
opbrengsten uitputtend beschreven zijn, maar dienen als onderbouwing voor de conclusies 
en aanbevelingen ten aanzien van de onderzoeksvragen. 

 PIM wordt beschouwd als een innovatieprogramma, gericht op het vernieuwen en sterk 
verbeteren van producten of diensten of de processen waarmee producten en diensten 
worden voortgebracht en als een veranderprogramma, gericht op het veranderen van de 
denkwijze en de werkwijze van RWS. Hiermee richt PIM zich enerzijds op harde resultaten 
(producten) en anderzijds op zachte resultaten (leerervaringen). In de visie van de 
onderzoekers is doorwerking van deze resultaten een belangrijk aspect bij dit soort trajecten: 
een organisatie kan alleen dan innoveren en veranderen wanneer resultaten die op kleine 
schaal behaald worden ook daadwerkelijk verspreid worden in de organisatie. Hierom neemt 
het aspect doorwerking bij de analyse en de beantwoording van de onderzoeksvragen een 
belangrijke rol in. 

 Met PIM is door RWS een veranderproces in gang gezet. Deze evaluatie is een integraal 
onderdeel van dit proces. De evaluatie gaat daarom, naast een feitelijke beschrijving van 
hetgeen in de pilots en PIM-breed gebeurd is, ook in op de leereffecten van PIM.  

1.3 Methode van onderzoek 

In de evaluatie is gebruik gemaakt van de volgende onderzoeksmethoden: 

 Documentenanalyse  
Ter voorbereiding op de interviews en om inzicht te krijgen in de stand van zaken binnen 
PIM en de pilots zijn een groot aantal relevante documenten geanalyseerd. In bijlage A is 
een overzicht van de bestudeerde documentatie opgenomen.  

 Interviews 
Ter aanvulling op de documentenanalyse zijn in eerste instantie acht interviews afgenomen 
met direct betrokkenen bij PIM en de pilots. Deze interviews hadden als voornaamste doel 
om de beelden die uit de documentenanalyse naar voren zijn gekomen rondom de stand van 
zaken in PIM en de pilots aan te vullen en te toetsen.  

Vervolgens zijn achttien interviews gehouden met samenwerkingspartners en gebruikers 
van PIM. De doelstelling van deze interviews was om de meningen en waardering van 
betrokkenen te verzamelen ten aanzien van de door PIM gehanteerde processen, de 
doorwerking en de verankering van de resultaten van PIM binnen RWS en de bijdrage van 
PIM aan de doelstellingen uit het Ondernemingsplan. In bijlage B is de lijst met 
geïnterviewde personen opgenomen. 

 Workshops 
Als verdieping op de interviews zijn in totaal zes workshops gehouden; per pilot één (met 
uitzondering van de pilot Netwerkcontracten, waar twee workshops voor gehouden zijn) en 
één met het PIM-programmateam. Tijdens de workshops lag de focus op de ervaringen en 



 

32047 Eindrapport Evaluatie PIM 
 

13 

meningen van betrokkenen over de pilot waarbij ze betrokken waren en over PIM in het 
algemeen. Dit alles in relatie tot de vier onderzoeksvragen. Voorafgaand aan de workshop is 
de deelnemers een overzicht van de resultaten van de betreffende pilot en hun doorwerking 
binnen RWS ter validatie toegestuurd.  

Per pilot zijn de relevante betrokkenen bij PIM uitgenodigd: betrokken RWS’ers, betrokken 
diensten, vertegenwoordigers van RWS-onderdelen ‘die wat van PIM zouden moeten 
merken’ en betrokken marktpartijen. Een overzicht van de deelnemers aan de workshops is 
opgenomen in bijlage C. 

1.4 Leeswijzer 

In hoofdstuk 2 wordt ingegaan op de context en opzet van PIM. Dit hoofdstuk heeft een feitelijk 
en beschrijvend karakter. Hoofdstuk 3 gaat in op de resultaten die door PIM behaald zijn in de 
verschillende pilots en projecten. De waardering van betrokkenen voor de door PIM 
gehanteerde processen staat centraal in Hoofdstuk 4. Hoofdstuk 5 en 6 zijn de beschouwende 
hoofdstukken van dit rapport. In hoofdstuk 5 wordt een oordeel gegeven over de aanpak van 
PIM. In Hoofdstuk 6 staan ten slotte de conclusies en aanbevelingen voor de toekomst centraal.  
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2 Context en opzet van PIM 
Hoofdstuk 2 is een beschrijvend hoofdstuk, waarin een feitelijke beschrijving gegeven wordt 
van de context waarbinnen PIM heeft geopereerd (2.1) en de opzet van PIM (2.2). Hierbij wordt 
een beschrijving gegeven van de structuur en onderdelen van PIM, de doelstellingen van PIM, 
en de kenmerken van PIM. In paragraaf 2.3 worden dezelfde elementen besproken voor de 
pilots en projecten van PIM. 

2.1 Context 

PIM is geïnitieerd in een periode waarin RWS een aanzienlijke verandering doormaakte. Een 
belangrijke verandering in dit kader was de agentschapvorming van RWS. Hiermee kwam RWS 
meer op afstand van het departement te staan en ontstond een andere aansturingsrelatie vanuit 
het ministerie van Verkeer en Waterstaat.  

In het Ondernemingsplan 2004-2008 is een groot aantal veranderingen in de organisatie van 
RWS aangekondigd. Centraal in deze veranderingsagenda stonden de volgende doelstellingen:  
 ‘Markt tenzij’: RWS stelde zich tot doel om in 2008 een professioneel opdrachtgever (POG) 

naar de markt zijn. Met name voor aanleg en onderhoud en de uitvoerende beheertaken 
geldt sinds dit ondernemingsplan het principe ‘markt, tenzij’. Daarnaast stelde RWS zich tot 
doel dat in 2008 innovatief aanbesteden voor tachtig procent van alle werkzaamheden is 
ingevoerd. 

 ‘Publieksgerichte dienstverlener’: RWS wilde in de periode tot 2008 groeien in zijn nieuwe 
rol van publieksgericht overheidsbedrijf. Hiertoe wilde RWS op het gebied van 
netwerkmanagement een grote sprong maken en intensief samenwerken met andere 
netwerkbeheerders. 

 ‘Huis op orde’: RWS wilde in 2008 een agentschap zijn dat zijn bedrijfsvoering op orde 
heeft en geleid wordt door een management dat ‘in control’ is. Men wilde hiervoor een 
cultuur laten ontstaan waarbij de Directeur-Genereraal en de HID’-en realistische contracten 
met elkaar sluiten en elkaar aanspreken op de prestaties. Die cultuur moest in de hele 
organisatie gemeengoed worden. 

 
De DG van RWS was van mening dat RWS teveel naar binnen was gekeerd en moest leren om 
van en met de buitenwereld te gaan leren: enerzijds van en met buitenlandse Road Agencies en 
anderzijds van en met de markt. Als gevolg van de nasleep van de bouwfraude en slechte 
ervaringen was de verhouding met de markt aanzienlijk verstoord. Er bestond daardoor binnen 
RWS een angst om intensief samen te werken met de markt. Ook leefde, als gevolg van slechte 
ervaringen met innovatief uitbesteden, enerzijds de angst bij medewerkers om veel aan de markt 
over te laten. Anderzijds leefde ook angst bij medewerkers over de gevolgen van het 
samenwerken met de markt voor de eigen positie. 

Binnen deze context heeft de DG PIM ingezet als één van de middelen om de gewenste 
verandering binnen RWS te stimuleren. PIM was daarbij gericht op innovatie binnen beheer en 
onderhoud, waarbij intensief geleerd moest worden van en met het buitenland en van en met de 
markt.  
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2.2 PIM 
 
PIM is in 2005 geïnitieerd als één van de initiatieven om de doelstellingen uit het 
Ondernemingsplan 2004-2008 te bewerkstelligen. PIM richt zich hierbij op het verbeteren van 
primaire processen van RWS op het gebied van infrastructuurmanagement: beheer, onderhoud 
en verkeersmanagement en zoekt hiermee aansluiting bij de doelen uit het Ondernemingsplan 
ten aanzien van ‘Huis op orde’, ‘Publieksgerichte dienstverlener’ en ‘Markt, tenzij’.   

Doelstellingen van PIM 

Voorafgaand aan de start van PIM ontstonden in Nederland ontwikkelingen waarbij publieke en 
private partijen professioneel samenwerkten. Mede tegen die achtergrond ontstond bij RWS, 
Atkins en Grontmij de wens om tot samenwerking over te gaan. Daarnaast had RWS in zijn 
Ondernemingsplan het streven neergelegd om op andere wijze met marktpartijen te gaan 
samenwerken, onder andere door middel van innovatieve contracten. Atkins en Grontmij 
hebben op basis hiervan een voorstel voorgelegd aan RWS om bij wijze van proefproject een 
publiek-private samenwerking aan te gaan, waarbinnen door middel van kennisuitwisseling en 
het gezamenlijk opdoen van ervaring werd onderzocht op welke wijze er ruimte is voor 
professionalisering van infraprovider – en verkeersmanagementtaken. Dit voorstel is uitgemond 
in PIM. 

Er zijn vooraf geen scherpe doelen geformuleerd ten aanzien van PIM. Wel was de inzet om 
met PIM binnen de scope van het Ondernemingsplan te blijven. Om deze kaders verder te 
verduidelijken is een visueel kader ontwikkeld waarbij de huidige en de toekomstige 
Rijkswaterstaat in een assenstelsel zijn gepositioneerd. Daarin is gevisualiseerd dat in het 
Ondernemingsplan de agentschapsvorming en de ‘Markt tenzij’ benadering centraal staan en dat 
PIM moet passen binnen die scope: 

Scope van het Partnerprogramma

Zelf doen
(uitvoerders)

Private exploitatie 
(bedrijven)

Publieke exploitatie
(overheden)

Outsourcing
(regisseurs)

RWS nu

RWS 
2008

Markt, tenzij….

Agenstschaps-
vorming...

SCOPE ONDERNEMINGS  PLAN

WST

Autostrade

Cofiroute

Beheer 
Antwerpen 

Mobiel

Highway 
Agency 

(en managing
agents)
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Op basis van het bovenstaande zijn de doelen van PIM als volgt samen te vatten: 

 Het realiseren van betere werkwijzen met betrekking tot onderhoud en verkeersmanagement 
van de infrastructurele assets (‘Huis op orde’ / ‘Publieksgerichte Dienstverlener’). 

 Het nemen van strategische beslissingen ten aanzien van de rollen en taken van de 
wegbeheerder in de waardeketen, zoals beslissingen over de verdeling van taken tussen de 
wegbeheerder en de marktsector (‘Markt, tenzij’).  

Na een voorbereidende fase in 2005 is het PIM-programma formeel van start gegaan in januari 
2006. Het programma is gebaseerd op twee samenwerkingsverbanden:  

 Een publiek-publieke samenwerking tussen RWS en Highways Agency (HA) in het United 
Kingdom (UK) en het Vlaams Agentschap Wegen en Verkeer (AWV). 

 Een publiek-private samenwerking tussen RWS en Grontmij (NL) en Atkins (UK).  

 
De filosofie van PIM is daarbij dat de partners die deelnemen leren van elkaar en samen 
bedenken wat het beste in de praktijk werkt. Het gaat er daarbij om de gehele keten van 
activiteiten te verbeteren, zowel bij de overheid als bij marktpartijen. Omdat de werkprocessen 
centraal staan, ligt het accent op drie pilots in de districten en één pilot in een regionale 
verkeersmanagementcentrale. Hieronder de namen en een korte beschrijving van de pilots:  
 
 Pilot Verkeersmanagement 

De verkeersmanagementcentrale ‘De Wijde Blik’ in Noord-Holland heeft gezocht naar een 
manier om te zorgen voor een betere doorstroming en meer reizigersinformatie. Daarnaast 
wil de centrale nog adequater routes aanbieden.    

 
 Pilot Netwerkgeorienteerd inkopen 

In het district Zeeuwse Delta wordt gezocht naar een contractvorm voor onderhoud waarbij 
rekening wordt gehouden met de capaciteit op de andere vaarwegen op de vaarwegcorridor 
Krammersluizen-Hansweert.  Daarnaast is in deze pilot een project rondom een 
prestatiecontract voor het onderhoud van wegen opgenomen.  

 
 Pilot Weginspecteurs 

In het district Zwolle staat een klantgerichtere rol voor de verkeersinspecteur centraal; het 
vinden van de balans tussen service verlenen aan de weggebruiker en efficiency.   

 
 Pilot Assetmanagement 

In district Haaglanden gaat het om het assetmanagement en planmatig meerjarig onderhoud: 
de balans zoeken tussen kosteneffectief werken en wegen maximaal voor de gebruiker 
openstellen. 

 
PIM is onder te verdelen in twee fasen: Fase 1 loopt van 2006 tot en met 2007. In deze fase zijn 
projecten met een relatief korte doorlooptijd opgestart, afgerond en eventueel RWS-breed 
geïmplementeerd. Daarnaast is de aanzet gegeven voor een aantal projecten die verder zijn 
doorontwikkeld in fase 2. Fase 2 loopt van 2008 tot en met 2010. In deze tweede fase is er per 
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pilot één groter project uitgevoerd, behalve in Zeeland waar twee grote projecten hebben 
plaatsgevonden.  

2.2.1 Uitgangspunten van PIM 

PIM karakteriseert haar werkwijze aan de hand van vijf principes: 

 PIM test de toekomst van RWS; 

 PIM gebruikt ervaringen uit het buitenland; 

 PIM onderzoekt nieuwe werkvormen op de werkvloer; 

 PIM verbindt RWS met de markt; 

 PIM zoekt naar winst voor de gebruiker. 

Naast deze principes kan PIM gekarakteriseerd worden door een aantal andere uitgangspunten 
aangaande haar werkwijze, die weliswaar minder expliciet in documenten zijn verwoord, maar 
wel duidelijk van invloed zijn op de wijze waarop PIM heeft gewerkt.  Op basis van de eigen 
karakterisering en de overige principes kan het PIM-programma als volgt gekarakteriseerd 
worden:  

1 PIM test de toekomst van RWS: De experimenten die binnen PIM plaatsvinden dragen bij 
aan het RWS van de toekomst. De doelstellingen uit het Ondernemingsplan 2004-2008 en 
de ‘Agenda 2012’ zijn hierbij leidend. 

2 PIM gaat over het hele proces van onderhoud en beheer: De onderwerpen van de pilots 
bestrijken alle aspecten van onderhoud en beheer. 

3 PIM is zowel een innovatieprogramma als een veranderprogramma: PIM is te 
karakteriseren als een innovatieprogramma, gericht op het vernieuwen en sterk verbeteren 
van producten of diensten of de processen waarmee producten en diensten worden 
voortgebracht en als een veranderprogramma, gericht op het veranderen van de denkwijze 
en de werkwijze van RWS. Hiermee richt PIM zich enerzijds op harde resultaten 
(producten) en anderzijds op zachte resultaten (leerervaringen). 

4 Binnen PIM worden bottom-up experimenten uitgevoerd: De werkvloer initieert projecten, 
onderzoekt alle aspecten van een mogelijke verbetering, experimenteert en leert. Hierbij 
hoeft niet op voorhand rekening gehouden te worden met de bestaande kaders en structuren, 
waarbij wel binnen de geldende regels gewerkt moet worden. 

5 In PIM wordt een combinatie gemaakt van quick wins en fundamentele veranderingen: De 
pilots en projecten richten zich op de belangrijkste korte termijnverandering uit het 
Ondernemingsplan: RWS wordt de meest publieksgerichte dienstverlener. Daarnaast richten 
de pilots en projecten zich op meer fundamentele veranderingen ten aanzien van het 
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samenwerken met de markt (‘Markt, tenzij’) en de verbetering van de interne processen 
(‘Huis op orde’). 

6 PIM is opgehangen rechtstreeks onder de DG: De projectleider van PIM legt rechtstreeks 
verantwoording af aan de DG van RWS. Hiermee is PIM geen onderdeel van de staande 
organisatie.  

7 Het adagium van PIM is: ‘Tonen, maar niet implementeren’: PIM is gefocust op 
experimenteren, evalueren en het eventueel opstellen van een business case om vervolgens 
aanbevelingen te doen aan DT-RWS. Na besluitvorming binnen DT-RWS is het 
management verantwoordelijk voor implementatie van verbeteringen.  

8 PIM hanteert drie werkwijzen: (1) Testen op de werkvloer (2) Dialoog met de markt en (3) 
Leren van en met elkaar. 

9 PIM is geen ‘blauwdruk’ programma met uitgewerkte doelen vooraf: Door het bottom-up 
karakter van PIM worden de doelstellingen van de pilots en projecten bepaald door de 
deelnemers. De doelstellingen moeten wel passen binnen de overall doelstellingen en 
uitgangspunten van PIM. 

10 Binnen PIM wordt internationaal samengewerkt: De samenwerking met Engeland en 
Vlaanderen vormt een van de pijlers onder PIM. 

11 Binnen PIM wordt samengewerkt met de markt: Met de partners Grontmij en Atkins verkent 
PIM nieuwe samenwerkingsvormen. De kennis en ervaringen die hiermee worden opgedaan 
worden gedeeld met betrokkenen (‘Glazen huis’). 

12 De uitvoering van de pilots ligt in de lijn, de facilitatie gebeurt door PIM: De pilots worden 
uitgevoerd in drie districten en een verkeerscentrale, binnen de bestaande structuren. PIM 
zorgt hierbij voor het ondersteunen van de pilots in de vorm van het beschikbaar stellen van 
middelen en mensen, de kennisontwikkeling, de PR en de interne communicatie binnen 
RWS.  

13 Leidend principe in de werkwijze van het programmateam is ‘practise what you preach’: 
Het programmateam probeert veranderde werkwijzen en verbeteringen ook zelf toe te 
passen bij haar werkzaamheden. 

2.3 Pilots en projecten 
Op basis van de twee samenwerkingsverbanden en uitgaande van de eerder beschreven doelen 
en uitgangspunten zijn binnen PIM een aantal activiteiten uitgevoerd. In de eerste plaats zijn  
door de regionale diensten en districten een viertal pilots uitgevoerd. Drie van deze pilots 
hebben betrekking op verbeteringen van het operationele werkproces, te weten de pilot 
Weginspecteurs, de pilot Verkeersmanagement en de pilot Assetmanagement. De vierde pilot is 
gericht op het innovatief inkopen van onderhoud en heeft een publiek-privaat karakter. Deze  
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pilot Netwerkcontracten valt uiteen in twee projecten: de pilot Innovatief wegencontract en de 
pilot Innovatief corridorcontract.  
 
Naast de vier pilots heeft PIM zich gericht op een drietal andere aspecten: 
1 Internationale samenwerking en uitwisseling met Engeland en Vlaanderen.  
2 Het samenwerken met de markt en het delen en communiceren van de resultaten van de 

publiek-private samenwerking volgens het ‘glazen huis’ principe. 
3 Het (laten) uitvoeren van wetenschappelijk onderzoek naar leerprocessen rond de 

innovatieve contracten. 
 
Dit alles ziet er samengevat als volgt uit: 
 

 
 
Hieronder geven we per pilot een korte beschrijving van de doelen van elke pilot. In hoofdstuk 
3 beschrijven we de resultaten van deze pilots en de doorwerking binnen RWS. 

2.3.1 Pilot Verkeersmanagement 
De pilot Verkeersmanagement heeft plaatsgevonden bij de Verkeerscentrale Noord-West 
Nederland in Velsen. Het doel van de pilot was om de weggebruiker meer centraal te stellen bij 
het uitvoeren van verkeersmanagement. Hierbij is het uitgangspunt om de weggebruiker zo min 
mogelijk verkeershinder te laten ondervinden, door werkprocessen te verbeteren. In de pilot is 
gewerkt rondom 5 verschillende thema’s: 
1) Reisinformatie 
2) Verkeersregie 
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3) Werkprocessen 
4) Service Level Agreement (SLA) 
5) Contractmanagement 
Binnen deze thema’s zijn acht projecten gestart: 
 

Project

Grafische bermDRIPS

Track&Tracing

VLO

Hot&Cold debriefs

Continuiteitsplan

Projectmanagement Vrijetijdsverkeer

Service Level Agreement (SLA)

Contractmanagement
De inkoop van het DVM-areaal te verbeteren/ optimaliseren, waardoor de verkeerscentrale in staat is en blijft om 
haar kerntaak naar behoren te kunnen vervullen

Komen tot een optimaal verkeersmanagement van vrijetijdsverkeer binnen een bepaalde regio.

Ontwikkelen van een ‘Service Level Agreement’ voor de verkeerscentrale.

Doel

De DRIP’s zijn dynamische informatie panelen waarmee reizigers worden bediend met reisinformatie. De 
bestaande dynamische route informatiepanelen (DRIP’s) boven de weg geven file-informatie tot een bepaald 
knooppunt, maar laten niet zien waar de file zich precies bevindt.  In dit project is geëxperimenteerd met het 
gebruik van grafische bermDRIP’s. Deze vullen de bestaande informatie aan met een illustratie waar de file zich 
bevindt, bijvoorbeeld ter hoogte van welke afslag.

Opstellen van een document waarin de calamiteiten- en continuïteitsorganisatie van de verkeerscentrale is 
vastgelegd.

Het ontwikkelen van een overzichtsscherm met daarop een locatieoverzicht van de beschikbare en ingezette 
weginspecteurs, waarbij met name de weergave van de statusindicatie van de werkzaamheden van de 
weginspecteur centraal staat.

Het komen tot een bundeling van relevante informatie (wegafzettingen, wegcapaciteit, files etc.) die beschikbaar 
komt voor de professionele weggebruiker (weginspecteurs, hulpdiensten, verkeerscentrales). 

Het verbeteren van de evaluaties van incidenten en verstoringen op het hoofdwegennet

 

2.3.2 Pilot Netwerkcontracten 
De pilot Netwerkcontracten valt uiteen in twee projecten: de Pilot Groeicontract vaarweg 
Hansweert-Krammersluizen (‘pilot Nat’) en de Pilot Innovatief rijkswegencontract (‘pilot 
Droog’). 

Pilot Groeicontract vaarweg Hansweert-Krammersluizen (‘pilot Nat’) 
De Pilot Groeicontract vaarweg Hansweert-Krammersluizen (hierna ‘pilot Nat’) vond plaats in 
het district Zeeuwse Delta. De doelstelling van deze publiek-private pilot luidt: ‘het komen tot 
één overeenkomst voor de instandhouding van alle onderdelen en disciplines aan de vaarweg 
Hansweert-Krammersluizen op basis van functionele eisen, een evenwichtige risicoverdeling 
tussen opdrachtgever en opdrachtnemer en een betaling die deels plaatsvindt op basis van 
gerealiseerde output’. Een dergelijke innovatieve overeenkomst wordt een Service Provider 
Contract (SPC) genoemd. Om toe te werken naar het SPC is men een voorbereidingstraject 
ingegaan. Tijdens dit voorbereidingstraject is het idee ontstaan om, als tussenproduct, een 
groeicontract op te stellen. 
 
Als einddatum van het project werd 1 januari 2010 aangegeven. Op die datum diende het SPC te 
starten. Deze doelstelling is niet gehaald omdat gedurende de voorbereidingsfase vertraging is 
gekomen in het ontwikkelen van het groeicontract dat in de markt gezet zou worden en 
gedurende de looptijd zou moeten uitgroeien tot een volwaardig SPC. Uiteindelijk is het 
groeicontract ingegaan op 1 oktober 2008. 
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Gezien deze ontwikkelingen en een aantal vernieuwende inzichten is medio 2009 een nieuw 
projectplan geschreven. Dit projectplan maakt onderscheidt tussen 3 fasen: 

Fase 1:  Opstellen groeicontract 
Fase 2:  Uitvoeren groeicontract (Project NHK Realisatie) 
  Opstellen Service Provider Contract (Project NHK SPC) 
Fase 3:  Uitvoeren Service Provider Contract 

De nieuwe einddatum voor het project werd 1 juni 2011. Op die datum wordt fase 2 afgerond en 
daarmee wordt de doelstelling van project NHK behaald. 

In het DT is eind 2008 besloten dat voor wat betreft de pilot Nat onderscheid gemaakt wordt 
tussen twee subprojecten:  
1)  Project NHK Realisatie, dat zich bezighoudt met het uitvoeren en beheersen van het 
 groeicontract. 
2)  Project SPC, dat zich bezighoudt met het ontwikkelen van het Service Provider Contract. 
 
De doelstelling van het Project SPC is hetzelfde als de oorspronkelijke doelstelling uit het eerste 
projectplan. De doelstelling van Project NHK Realisatie luidt: ‘Het beheersen van het 
groeicontract en het civiele contract voor de instandhouding van alle onderdelen en alle 
disciplines aan de vaarweg tussen Hansweert – Krammersluizen, tussen opdrachtgever en 
opdrachtnemer.’ 
 
Om de bovenstaande doelstellingen te kunnen waarmaken zijn ten aanzien van een zestal 
thema’s subdoelstellingen geformuleerd: 
1 Implementatie nieuwe inkoopstrategie: Het zorgdragen voor duurzame en gewaarborgde 

service levels en beschikbaarheid van het netwerk en continue verbetering; 
2 Human Resources (HR): Succesvol invulling geven aan de rol van 

onderhoudsmanagementteam en leverende afdelingen; 
3 Markt: Het krijgen van voldoende inschrijvingen tijdens de aanbesteding van het contract; 
4 Strategisch Asset Management: Heldere doelstellingen per netwerk formuleren en tevens het 

borgen van kennis en gegevens voor onderhoud; 
5 Kennismanagement: Waarborgen van kennis en ervaring binnen RWS Zeeland; 
6 Volwassenheid organisatie: Bepalen waar de organisatie staat in de te doorlopen groei met 

als uiteindelijke doel ketenvolwassenheid. 
Deze subdoelstellingen zijn richtinggevend geweest voor de projecten en initiatieven die binnen 
de pilot zijn uitgevoerd. 

Pilot Innovatief rijkswegencontract (‘pilot Droog’) 
In deze pilot is al het dagelijkse onderhoud en het klein variabel onderhoud voor alle snelwegen 
in Zeeland samengebracht in één enkel wegencontract voor de periode tot 2012. De ‘pilot 
Droog’ is pas na haar start bij PIM gekomen. De aanleiding en het initiatief voor de start van de 
pilot ligt dan ook in de dienst Zeeland zelf: men wilde voldoende kennis en ervaring opdoen met 
contractvoorbereiding en contractbeheersing om prestatiecontracten op een goede manier te 
kunnen beheersen. De doelstellingen van de pilot liggen hiermee in lijn:  
1 Het terugbrengen van het aantal contracten van veertien naar één; 
2 Het veranderen van de werkwijze binnen RWS; 



 

32047 Eindrapport Evaluatie PIM 
 

22 

3 Een andere relatie aangaan met de markt. 
Deze doelstellingen zijn richtinggevend geweest voor de projecten en initiatieven die binnen de 
pilot zijn uitgevoerd.  

2.3.3 Pilot Weginspecteurs 
De pilot Weginspecteurs heeft plaatsgevonden in het wegendistrict Zwolle. Het doel van deze 
pilot was tweeledig. In de eerste plaats wilde men een beschrijving maken van werkprocessen, 
taken en verantwoordelijkheden en service-levels van het operationele beheer en 
verkeersmanagement. Ten tweede wilde men mogelijkheden onderzoeken van nieuwe 
werkwijzen en marktbenadering die bijdragen aan een grotere professionaliteit en mate van 
publieksgerichtheid, efficiency en samenwerking met collega’s binnen RWS en daarbuiten. 
Binnen de pilot is gewerkt met vijf thema’s (Verkeerszorg, Werken op de weg, Planmatige 
inspectie, Publieksvriendelijker werken en Efficiencyverbetering). Deze zijn uitgewerkt in acht 
projecten. 

Project

BOCU

Oortelefoontjes

Vertaalwijzer

Verbetering Prestatiebestekken

Winterbijeenkomst

Innovatieve gladheidbestrijding

Calamiteitencontract

Benchmark Calamiteitendiensten
Het uitvoeren van een benchmark naar de wijze waarop de UK, Vlaanderen en RWS de werkzaamheden rondom 
calamiteiten vormgeven.

Komen tot een verbetering van de aansturing van de prestatiebestekken binnen district Zwolle.

Komen tot het standaard organiseren van een bijeenkomst tussen verschillende wegbeheerders om een 
gezamenlijke voorbereiding op het gladheidseizoen te bewerkstelligen.

Het invoeren van nieuwe methoden van gladheidsbestrijding

Het opstellen van een calamiteitencontract om uit te proberen hoe de afzetting van wegen tijdens calamiteiten 
door een marktpartij kan worden ingevuld.

Doel

Het ontwikkelen van een digitaal logboek waarin activiteiten en waarnemingen van weginspecteurs kunnen 
worden vastgelegd. Weginspecteurs kunnen hiermee efficiënter werken omdat de backoffice acties kan 
overnemen die niet tot de hoofdtaak van de weginspecteurs horen.

Het uitvoeren van een evaluatie van een handsfree voorziening voor de mobiele telefoon buiten het voertuig 
(‘oortje’), om zo de mobiliteit en de bereikbaarheid van de weginspecteurs van het district Zwolle te vergroten. 

Het bevorderen van de doorstroming van het verkeer door middel van effectievere communicatie met buitenlandse 
weggebruikers. Hiervoor wilde men, in navolging van het ‘phrase book’ in Engeland een Nederlandse versie van 
het boekje ontwikkelen

 

2.3.4 Pilot Assetmanagement 

De pilot Assetmanagement heeft plaatsgevonden in de districten Haaglanden en Rijnmond, in 
de regio Zuid Holland. De doelstelling van de pilot Assetmanagement luidde: ‘Variabel 
onderhoud zo slim mogelijk programmeren met een optimaal rendement per geïnvesteerde euro 
en met minimale hinder voor het verkeer, met inachtneming van de SLA van het DZH 
managementcontract.’ Hierbij was het onderliggende doel van de pilot niet om een specifiek 
product op te leveren maar om met elkaar een leerproces door te gaan, door middel van het 
uitwisselen van ervaringen, het verzamelen van best practices en het bottom-up experimenteren. 

De pilot Assetmanagement is onderverdeeld in een drietal onderwerpen: 
1) Project A13 (operationeel niveau) 
2) Het Assetmanagement Plan (strategisch/ tactisch niveau) 
3) Het opstellen van Assetmanagement processen (strategisch/ tactisch niveau) 
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Over deze onderwerpen zijn in totaal acht projecten gestart: 
 
Project

Integrale meerjarenprogrammering (I-MJP)
Strategische programma van eisen (SPvE)

Spoorboekje

Scenario's

Goed-matig-slecht-lijst (gms-lijst)

KernGIS

Asset Management Plan (AMP)

Asset managementprocessen

Het bijeenbrengen van de onderhoudsactiviteiten in een planningsoverzicht

Vastleggen welke processen nodig zijn voor assetmanagement op de verschillende niveaus in de organisatie. 

De meerjarenplanning voor een aantal criteria uitwerken en optimaliseren

Doel

Inventariseren welke mogelijkheden KernGis (een software-systeem) biedt voor het vastleggen en weergeven van 
assetmanagementdata.

Komen tot een overzicht van alle functionele eisen en actuele prestaties van een netwerkschakel

Komen tot het gestructureerd vastleggen van de stappen uit het jaarprogramma die uitgevoerd moeten worden 
met betrekking tot assetmanagement (als in een spoorboekje).

De onderhoudsinspecties van de netwerkschakels te structureren door middel van een duidelijk overzicht en 
inspectiemethode.

Het bundelen van alle benodigde gegevens en plannen die bij een specifiek netwerkdeel horen in één overzichtelijk 
document, zodat hieruit een gestructureerde en geïntegreerde aanpak afgeleid kan worden van beschikbare 
financiën tot de planning van onderhoudswerkzaamheden. 

 

2.3.5 Overige aspecten van PIM 
Naast de drie pilots heeft PIM zich ook gericht op internationale samenwerking, het 
samenwerken met de markt en het samenwerken met de wetenschap. 

Internationale samenwerking 
De basis onder de internationale samenwerking is het contract tussen RWS, Highway Agency 
en Agentschap Wegen en Verkeer. Het doel van de in dit contract vastgelegde samenwerking is 
het op structurele wijze uitwisselen van kennis tussen de drie diensten. Binnen het 
samenwerkingsverband worden drie hoofdactiviteiten uitgevoerd: 
1 De uitwisseling van personen (‘verbindingsofficieren’) 
2 Het organiseren van bijeenkomsten 
3 Het uitvoeren van activiteiten 
 
Voor deze activiteiten zijn vijf specifieke aandachtsgebieden geïdentificeerd, te weten 
Assetmanagement, Verkeersveiligheid, Duurzaamheid, Tunnelveiligheid en Informatie 
Technologie (IT).  

Samenwerking met de markt 
De basis onder de samenwerking met de markt is het contract met Atkins en Grontmij. In dit 
contract zijn afspraken gemaakt rondom een publiek-private samenwerking van RWS, Atkins en 
Grontmij waarbinnen door middel van kennisuitwisseling en het gezamenlijk opdoen van 
ervaring wordt onderzocht op welke wijze er ruimte is voor professionalisering van 
infraprovider – en verkeersmanagementtaken. Hierbij brengt Atkins ervaring in ten aanzien van 
het agentschap model voor onderhoud van wegen (in het Verenigd Koninkrijk) en Grontmij 
brengt ervaring in ten aanzien van de aanpak van infraprovidertaken in Nederland en België.  

Een van de uitgangspunten van PIM is dat alle resultaten van de publiek-private samenwerking 
actief naar de omgeving moeten worden gecommuniceerd en gedeeld met de andere overheden 
en private partijen. Dit wordt gedaan volgens het ‘glazen huis’-principe. Het uitgangspunt van 
het ‘glazen huis’ is dat uit de veelheid aan gegevens en ervaringen de toepasselijke praktische 
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informatie wordt gefilterd, waarbij openheid en transparantie centraal staan. In alle uitingen, 
zowel de interne als de externe communicatie, wordt die openheid zo veel mogelijk toegepast.   

PIM is aan de kant van de Nederlandse private partijen een actief samenwerkingsverband 
aangegaan met de koepels van marktpartijen (Bouwend Nederland en NLingenieurs (voorheen 
ONRI), door middel van het ondertekenen van het convenant ‘Linking PIM’. Dit convenant legt 
drie accenten: het uitwisselen en overdragen van kennis, het verbeteren van de samenwerking en 
het bijdragen aan een goede werking van innovatieve contract- en samenwerkingsvormen. In 
aanvulling hierop is door een aantal marktpartijen het initiatief genomen tot de werkgroep 
Transparantietafel. Dit is een werkgroep van marktpartijen, aangesloten bij 
vernieuwingsinitiatieven in de bouw (Regieraad/PSIBouw), die gevraagd en ongevraagd 
adviseert over het groeicontract van de pilot Zeeland. 

Samenwerking met de wetenschap 
Onderdeel van PIM is een wetenschappelijk consortium, samengesteld uit vijf universitaire 
instellingen: het British Imperial College, de Universiteit van Leuven, de Business School of 
Manchester en de Technische Universiteiten Twente en Delft. Met hun onafhankelijke bril 
reflecteren de wetenschappers op het partnerprogramma. Ze ondersteunen de pilots en het 
leerproces, zowel voor de pilots zelf als voor de rest van de organisatie van RWS. Het 
consortium monitort de vernieuwingsprocessen in de pilots en geeft aanbevelingen voor de 
toekomst. Op een aantal onderdelen doet het wetenschappelijke consortium ook onderzoek.  
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3 Resultaten  
 

In dit hoofdstuk worden per pilot de belangrijkste resultaten en hun doorwerking binnen RWS 
op een rij gezet. Ook wordt een kort overzicht gegeven van het verloop van iedere pilot, waarin 
zowel beschrijvende (feitelijke) als beschouwende (meningen van betrokkenen) elementen 
worden beschreven. Het hoofdstuk wordt afgesloten met een analyse van de resultaten en de 
doorwerking. 

3.1 Pilot Verkeersmanagement 

De pilot Verkeersmanagement is initieel op tactisch niveau ingestoken waardoor in eerste 
instantie geen medewerkers van de verkeerscentrale betrokken waren. Naar aanleiding van een 
werkbezoek aan Engeland, waar wel medewerkers van de verkeerscentrale mee waren, is tot de 
conclusie gekomen dat binnen de pilot een slag op operationeel niveau gemaakt moest worden. 
Op basis hiervan is een lijst met projecten opgesteld. In deze lijst is door de pilot en door PIM 
prioritering aangebracht. 

De prioriteringsslag bracht naar voren dat VLO de grootste prioriteit had. Naar dit project is 
vanaf het begin dan ook veel aandacht gegaan. Dit had niet alleen te maken met de mate van 
prioriteit, ook de aard van het project was hier debet aan. VLO was een ICT-project, dat in 
samenwerking met andere diensten binnen RWS uitgevoerd moest worden. De samenwerking 
met andere diensten (in dit geval voornamelijk de DID) verliep niet soepel. Hiervoor geven 
betrokkenen een aantal redenen aan: de ontwikkelingen binnen de pilot hadden geen prioriteit 
binnen de diensten, de pilot en PIM hadden geen mandaat richting de diensten en er was te 
weinig commitment vanuit het management ten aanzien van VLO en de pilot. Het gevolg 
hiervan is dat VLO een lange aanlooptijd heeft gehad: op dit moment zit VLO in de test- en 
evaluatiefase 

Een aantal andere projecten uit de pilot hebben wel al concrete resultaten opgeleverd. Zo zijn er 
grafische bermDRIPS ontworpen, is een opzet gemaakt voor ‘hot&cold debriefs’ en is er een 
track&tracing systeem voor weginspecteurs ontwikkeld. Betrokkenen geven aan dat deze 
resultaten redelijk snel ontwikkeld zijn. Dit is volgens hen te danken aan het feit dat deze 
resultaten voor het overgrote deel binnen de verkeerscentrale zelf ontwikkeld konden worden. 
De grafische bermDRIPS zijn daarnaast opgenomen in het landelijke programma ‘Fileproof’, 
waar de ontwikkeling een verdere impuls heeft gekregen. 

In de onderstaande resultatentabel zijn de resultaten van de verschillende projecten op een rij 
gezet, is inzichtelijk gemaakt wat hun doorwerking is geweest binnen RWS en is het aantal 
overdrachtsactiviteiten inzichtelijk gemaakt. 
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Resultaten Tabel

Project Gebruik binnen RWS

DRIPS

Track&Tracing

VLO

Hot&Cold debriefs

Continuiteitsplan

Projectmanagement 
Vrijetijdsverkeer

Service Level Agreement (SLA)

Contractmanagement

Binnen het district Noord-Holland wordt het Contiuniteitsplan gebruikt. Het 
plan is op landelijk niveau voorgedragen, maar er is niets mee gedaan.

Over RWS-brede implementatie van de wijze waarop er is samengewerkt 
is niets bekend

N.v.t.

N.v.t.

De bermDRIPS worden uitgerold over heel Nederland  De minister heeft 
besloten tot het aanschaffen van 200 bermDRIPS. 

Het Track & Tracing systeem dat gecreëerd is, is wegens functionaliteit 
geïntegreerd in twee andere projecten: de VLO (onderdeel van dezelfde 
pilot Verkeersmanagement) en de BOCU (onderdeel van de pilot 
Weginspecteurs - Zwolle). Het idee was om resultaten uit het project mee 
te nemen in een aanbesteding die DID hiervoor had lopen. Het duurde lang 
voordat DID eisen voor aanbesteding scherp had, de aanbesteding is vorig 
jaar losgekomen. T&T is nu zichtbaar in VLO, maar niet met onderdelen die 
meerwaarde hadden volgens PIM. Het deel van de pilot dat ging over de 
statusindicatie van de weginspecteur is vanuit de pilot overgedragen aan 
de pilot Weginspecteurs. Daar is het mislukt door allerlei omstandigheden.

Op dit moment kan er nog geen gebruik gemaakt worden van VLO.

De procedure is opgenomen als standaard, maar wordt niet altijd gebruikt 
omdat dit niet de hoogste prioriteit bij de gebruikers heeft. 

VLO kan sinds begin 2010 getest worden op 1 plek in Noord-Holland.  In 
juni 2010 is de test- en evaluatieperiode afgelopen en wordt een 
businesscase opgesteld voor RWS.

De hot en cold debriefs zijn opgenomen in een landelijk 
procesverbeteringsprogramma van de verkeerscentrales (Hart op Weg) 
waardoor alle centrales verplicht zijn met de briefings  te werken. 

Het project lag wat betreft haar onderwerp dicht tegen de pilots 
Assetmanagement en Netwerkcontracten aan. Hierom is het project 
gestopt

Er is veel overleg geweest tussen RWS, de gemeente Amsterdam en 
de provincie Noord Holland. Dit heeft geleid tot het opstellen van een 
'Draaiboek Strandverkeer'. Het idee was om dit draaiboek te evalueren 
na (veelvuldig) gebruik. Er is op dit moment slechts rondom één 
strandddag in 2007 gebruik van gemaakt. Op basis hiervan is het 
draaiboek geevalueerd en aangepast. De partijen hebben eind 2007 
uitgesproken verder te overleggen, maar concreet is hier verder niets 
uitgekomen. 

Het doel van dit project was te komen tot een SLA voor de 
verkeerscentrale. Om dit project tot een goed einde te brengen was er 
ervaring nodig van een persoon van Atkins. Om contracttechnische 
redenen was het niet mogelijk om dit binnen PIM te organiseren. 
Hierdoor is er m.b.t. dit project een andere opdracht uitgezet, waardoor 
dit project vanaf medio 2007 niet langer onder PIM is voortgezet. 

Resultaat

Het project is aangehaakt bij het project 'Fileproof', waar ook DRIPS zijn 
ontwikkeld. Door de samenwerking is voor elkaar gekregen dat 300 
palen zijn geplaatst en voor 4 regio's plaatjes zijn ontwikkeld. Binnen de 
pilot is ook samengewerkt met DVS. Hierdoor is landelijke uitrol mogelijk 
geweest. DID moest stroom leveren naar palen, dit hebben ze gedaan.

D.m.v. interviews en een impact analyse is er een eindrapportage 
opgesteld m.b.t. calamiteiten en continuïteitsorganisatie van de 
verkeerscentrale. Deze rapportage is gepresenteerd aan de staf Wegen 
van RWS Noord-Holland en opgenomen in het programma 
Verkeerscentrale van Morgen. 

Er is een overzichtsscherm ontwikkeld met daarop een locatieoverzicht 
van de beschikbare en ingezette weginspecteurs 

 

In totaal zijn voor de pilot Verkeersmanagement 8 overdrachtsactiviteiten uitgevoerd, in de 
vorm van workshops, presentaties, gebruikersworkshops en een interactief klantenpanel. 
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3.2 Pilot Netwerkcontracten 

3.2.1 Groeicontract vaarweg Hansweert-Krammersluizen (‘pilot Nat’) 

Zoals beschreven in hoofdstuk 2 is de ‘pilot Nat’ initieel begonnen met een 
voorbereidingstraject om het SPC te gaan gebruiken. Tijdens dit voorbereidingstraject is een 
groeicontract ontwikkeld, als tussenstap om de ontwikkeling van het SPC mogelijk te maken. 
Door verschillende omstandigheden (capaciteitstekorten, een kort geding en onduidelijkheid 
over de begeleidingsstructuur) is het in gebruik nemen van het groeicontract, en daarmee de 
ontwikkeling van het SPC, vertraagd. Er is besloten om een nieuw projectplan te schrijven en 
het project te splitsen in twee subprojecten: Project NHK Realisatie en Project SPC. 
Betrokkenen geven aan de keuze voor deze splitsing niet gelukkig te vinden: de noodzakelijke 
verbinding en uitwisseling tussen de twee projecten zijn hiermee verbroken. 

Het groeicontract gaat uit van een andere taakverdeling en werkwijze tussen opdrachtgever en 
opdrachtnemer. De wijze waarop dit vorm heeft gekregen is ‘afgekeken’ van Engeland 
(bijvoorbeeld door de overname van het shared office-principe). Ook is gekeken naar andere 
sectoren in Nederland, de DBFM-contracten en naar de werkwijzen in Australië en 
Denemarken.  

Het groeicontract is een van de pijlers geworden onder het RWS-brede ‘model-
prestatiecontract’. Betrokkenen bij de pilot geven aan dat dit op zich goed is, maar dat het 
wenselijker was geweest wanneer ook de ervaringen met de uitvoering van het contract waren 
meegenomen. Het contract is niet alleen een te hanteren opzet, er zit ook een manier van werken 
achter die moet worden geïmplementeerd. Hier wordt volgens betrokkenen nu te weinig 
aandacht aan besteed, zeker omdat men in het project NHK Realisatie merkt dat de groei die in 
het contract wordt bereikt in de uitvoeringsfase langzamer gaat dan verwacht. Het blijkt dat een 
model-prestatiecontract niet zomaar ergens toegepast kan worden, zonder aandacht te besteden 
aan procesaspecten (HRM, communicatie) en samenwerking met landelijke diensten. 

Binnen het project SPC is eind 2009 de discussie opgelaaid over het ambitieniveau van het 
contract. Naar aanleiding van het invoeren van de model-prestatiecontracten en de problemen 
die hiermee gepaard gaan wordt nu de vraag gesteld of verder gegaan moet worden met een 
SPC. Het is dus de vraag of en op welke manier het SPC verder vorm zal krijgen. 

In de onderstaande resultatentabel zijn de resultaten van de verschillende elementen uit de ‘pilot  
Nat’op een rij gezet, is inzichtelijk gemaakt wat hun doorwerking is geweest binnen RWS en is 
het aantal overdrachtsactiviteiten inzichtelijk gemaakt. 

. 
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Resultaten Tabel
Project Gebruik binnen RWS

Opstellen groeicontract

Uitvoeren groeicontract 
(Project NHK realisatie)

Opstellen Service Provider 
Contract 
(Project NHK SPC)

Plan van Aanpak Verandertraject

Opdrachtgeversvaardigheden

Marktconsultatie

Assetmanagement groeicontract

Bepalen volwassenheid 
organisatie

Markverkenning Netwerkcontract

Juridische expertgroep 

Evaluatie TU Twente

Kennismanagement

De Universiteit Twente heeft project NHK geëvalueerd en is tot de 
volgende (tussentijdse) conclusies met betrekking tot het NHK-contract 
(=groeicontract / te ontwikkelen SPC-contract) gekomen:
* Er is geen eenduidige doelstelling voor het NHK-contract 
geformuleerd. 
* De doelstellingen van het civiele contract en het NHK-contract (die in 
het SPC-contract moeten worden samengevoegd) zijn niet eenduidig. 
* Vanuit RWS is er te weinig aandacht voor het NHK-project. Dit is niet 
in lijn met de eisen die de pilot aan de organisaties en onderlinge 
samenwerking stelt. Er wordt aanbevolen om veel aandacht vanuit 
hoger projectmanagement aan het NHK-project te geven.

De evaluatie heeft geleid tot acties binnen het project zelf.

Een voorbeeld waarop dit gebeurd is door geschiedschrijving door het 
ContractBeheersTeam. Hierin worden alle opgedane leerervaringen 
genoteerd en meegenomen in de ontwikkeling van het SPC. Een ander 
voorbeeld is het opstellen van een nieuwsbrief

Niet bekend

Resultaat

Het groeicontract is ingegaan op 1 oktober 2008 Het groeicontract is een van de pijlers onder het model-prestatiecontract. 

De omgang tussen opdrachtgever en opdrachtnemer is veranderd. Zo 
wordt gewerkt vanuit een shared office, wat is overgenomen uit 
Engeland. Daarnaast is een standaard ingevoerd voor de nul-inspectie 
van onderhoud en vindt systematische registratie van het 
onderhoudsmanagementsysteem plaats. De groei die in het 
groeicontract moet worden bereikt gaat langzamer dan verwacht.

Het groeicontract is de basis voor het model-prestatiecontract. Van de 
ervaringen binnen de pilot is geleerd dat de HRM- en 
communicatiecomponent onderschat wordt. Daarom zijn deze items bij 
andere trajecten binnen RWS nadrukkelijker naar voren gekomen dan 
anders het geval zou zijn, bijvoorbeeld bij het Landelijk Asset Management 
programma, District 2012 en POI- team.

De status van het opstellen van het SPC-contract is onduidelijk. Op dit 
moment vindt een herformulering van de opdracht plaats.

Niet van toepassing

Er is een plan van aanpak opgesteld voor het begeleiden van de groei 
voor de medewerkers binnen het district. In dit kader zijn onder meer 
werkconferenties georganiseerd, een leer- en ontwikkeltraject voor 
medewerkers van het ContractBeheerTeam ontwikkeld en 
kennisontwikkeling in gang gezet. Tevens heeft de Universiteit Twente 
een onderzoek gedaan naar de vereisten van de relatie Opdrachtgever 
en Opdrachtgever en hierover in hun monitoringsrapport over 
gerapporteerd.

Niet bekend

Via verschillende activiteiten (zoals een masterclass in 2006) is er 
nagedacht over de vaardigheden die RWS als opdrachtgever in huis 
moet hebben om met de nieuwe contractvormen om te gaan. Hierbij is 
onder meer de rol van de Managing Agent onderzocht.

Door het DT-RWS is besloten dat Managing Agent als aansturingsvorm 
niet wenselijk is voor RWS: de top van RWS wilde geen nieuwe structuren 
of min of meer geformaliseerde interne samenwerkingsverbanden in een 
regionale dienst. De taken die een Managing Agent vervult dienen (in de 
ogen van de toenmalige RWS top) door de bestaande rollen (regisseur, 
verkeersmaneger en infraprovider ) te worden vervuld.

Op verschillende wijzen is de markt betrokken bij het voorbereiden en 
opstellen van het (groei)contract, bijvoorbeeld d.m.v. de 
Transparantietafel 

Geen verdere doorwerking binnen RWS. De markt is wel nieuwsgierig naar 
de nieuwe werkwijze en vraagt daar ook naar op allerlei congressen en 
seminars

Op basis van een inventarisatie in Engeland en een literatuurstudie van 
wat in Australie en Denemarken gebruikt wordt is het 
assetmanagement voor het groeicontract vormgegeven.

Veel van de aspecten t.a.v. assetmanagement zijn opgenomen in het 
model-prestatiecontract.

Er is een scan gemaakt om de volwassenheid van de organisatie en de 
door te maken groei te bepalen.

Bij de model-prestatiecontracten is de verplichting opgenomen om een 
HRM-plan te ontwikkelen.  De ervaringen binnen PIM hebben invloed 
gehad op deze keuze.

Men was voornemens een marktverkenning over de mate waarin 
marktpartijen enthousiast en klaar zijn om met netwerkcontracten te 
gaan werken (de nieuwe manier van werken in het kader van ‘Markt, 
tenzij’) uit te voeren. Dit punt is niet verder uitgewerkt omdat het 
contract NHK met vertraging in de markt is gezet.

N.v.t.

Er is een groep juridische experts vanuit RWS en ministerie van V&W 
bijeengebracht om advies uit te brengen over het groeicontract van het 
project NHK en de andere pilots. 

Deze groep is opgezet als steungroep voor de pilot Zeeland Nat. Hierna 
was er geen aanleiding deze groep weer bijeen te roepen. Concrete 
resultaten van deze groep zijn niet bekend.
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In totaal zijn binnen de pilot Nat 13 overdrachtsactiviteiten uitgevoerd, in de vorm van 
workshops, presentaties en een voorlichtingsbijeenkomst. 

3.2.2 Pilot Innovatief rijkswegencontract (‘pilot Droog’) 

Waar de ‘pilot Nat’ heeft gekozen voor een geleidelijk invoer van prestatiecontracten, heeft de 
‘pilot Droog’ de gehele contracteringsfase (van marktconsultatie tot gunning) in zeven maanden 
doorgevoerd. Het innovatieve rijkswegencontract dat hieruit is voortgekomen is vanaf 2007 in 
gebruik. Om dit contract te kunnen ontwikkelen is aansluiting gezocht met een aantal diensten 
binnen RWS. Deze samenwerking verliep niet altijd even goed: betrokkenen bij de pilot geven 
aan vanuit een aantal diensten weerstand te hebben ervaren. Zo was er binnen de Corporate 
Dienst net een afdeling ingericht voor schadeafhandeling, terwijl dit opgenomen is in het 
prestatiecontract. Er is wel geprobeerd hen mee te nemen, maar dit bleek volgens betrokkenen 
erg lastig. De DID was in eerste instantie niet erg betrokken. Ze zijn later wel bijgesprongen om 
te helpen, maar ze hadden volgens betrokkenen door het project eerder betrokken moeten 
worden. Ook DVS is niet sterk betrokken geweest, alleen ten aanzien van assetmanagement. Zij 
hebben zich volgens betrokkenen heel terughoudend en theoretisch opgesteld. De IMG ten 
slotte was niet gelukkig met een aantal zaken die via het prestatiecontract ingekocht werden en 
heeft geadviseerd dit anders te doen. Deze adviezen zijn door de pilot naast zich neergelegd. 

Ook uit het innovatieve wegencontract zijn veel zaken overgenomen in het model-
prestatiecontract. Betrokkenen geven aan dat de organisatieverandering die nodig is om te 
werken met dit soort contracten niet is meegenomen. Ook hier klinkt het geluid dat de geleerde 
lessen uit de pilot niet genoeg zijn meegenomen. De conclusie ten aanzien van het werken met 
de prestatiecontracten is in deze pilot gelijk aan de conclusies uit de ‘pilot Nat’: de relatie met 
de markt, de organisatieontwikkeling, competentieontwikkeling bij medewerkers en de verdere 
ontwikkeling van HRM zijn van belang om met het contract te kunnen werken. 

De vraag is wel, en die geldt ook voor de ‘pilot Nat’, in hoeverre er vanuit deze pilots genoeg 
initiatieven zijn genomen om hun ervaringen de delen. Feit is dat er vanuit de beide pilots in 
totaal 46 overdrachtsactiviteiten zijn georganiseerd (workshops en presentaties) binnen RWS. 
Feit is echter ook dat dit, in de ogen van de betrokkenen, niet tot gevolg heeft gehad dat de 
juiste zaken zijn overgenomen in de model prestatiecontracten en vooral in het zorgdragen voor 
de aspecten in de organisatie die moeten worden georganiseerd om het prestatiecontract tot een 
succes te maken. Gedacht moet worden aan het HRM-beleid, maar ook aan de kwaliteit van het 
asset management. 

In de onderstaande resultatentabel zijn de resultaten van de verschillende elementen uit de ‘pilot  
Droog’ op een rij gezet, is inzichtelijk gemaakt wat hun doorwerking is geweest binnen RWS en 
is het aantal overdrachtsactiviteiten inzichtelijk gemaakt. 

. 
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Resultaten Tabel

Project

Innovatieve rijkswegencontract 
met Heijmans

Strategische Personeels Analyse 
(SPA)

SPA in de grond

Evaluatierapport Ernst and Young

Evaluatierapport TU Twente

HRM plan wegendistrict Zeeland

Het rapport is opgesteld. In dit rapport is op basis van een jaar 
monitoring een beschrijving gegeven van de geconstateerde 
gedragingen van medewerkers van de aannemer en RWS binnen het 
projectteam ter uitvoering van het prestatiecontract onderhoud wegen.

Op grond van de constateringen in het rapport zijn aanbevelingen gedaan 
ten aanzien van teamsamenstellingen en werkmethoden die een bijdrage 
kunnen leveren aan de gewenste houding en het juiste gedrag in dit soort 
projectorganisaties.

Het HRM-plan van het wegendistrict Zeeland is een afronding van de 
SPA rapporten en beschrijft de gewenste organisatie van het 
Wegendistrict waarbij ook aangegeven wordt wat de verschillende 
stappen zullen zijn die genomen moeten worden om dit te bereiken.

Het HRM plan is binnen RWS gedeeld als best practice voor andere 
districten,
Tevens is het rapport besproken in het georganiseerde overleg met de 
vakbonden en er is toestemming verkregen om het wegendistrict Zeeland 
de reorganisatie fase 2 te laten afkondigen. Dit betekent dat de 
medewerkers andere taakopdrachten ontvangen die afwijken van hun 
reguliere functiebeschrijving om zodoende de werkzaamheden uit te 
kunnen gaan voeren die passen in de toekomstvisie.
Een en ander wordt bekrachtigd als het project ‘district 2012’haar 
eindrapport heeft opgeleverd.
Het HRM plan van wegendistrict Zeeland is een belangrijke basis geweest 
voor de landelijke ontwikkeling van het ‘district 2012’. 

Opgesteld in maart 2009. Dit rapport borduurt voort op SPA en gaat 
verder in op personele en organisatorische consequenties (opleidingen 
en rollen).

Rapport is afgestemd met de Ondernemingsraad. Rapport is in uitvoering 
met als resultaat dat een aantal medewerkers aan bijscholing doet.

Het rapport is opgesteld. In dit rapport wordt antwoord gegeven op de 
vraagstelling of de contractvorm die binnen de pilot Droog is ontwikkeld 
voordelen biedt voor RWS en of verdere uitrol binnen RWS verantwoord 
is.

Het rapport is besproken met de directeur-generaal van RWS en heeft een 
belangrijke bijdrage geleverd aan de besluitvorming tot verdere uitrol van 
prestatiecontracten.

Het innovatieve rijkswegencontract met een looptijd van 5 jaar is sinds 1 
mei 2007 aan Heijmans gegund. Dit contract vervangt veertien 
bestaande contracten en bestaat uit vast en deels variabel onderhoud. 
Het gaat om een erg innovatief contract, getuige de twee prijzen die 
ermee in de wacht zijn gesleept. Ernst&Young hebben daarnaast het 
contract positief geëvalueerd: positieve indicaties voor efficiencywinst 
en kwaliteitsverbetering, passend binnen de kaders van RWS beleid en 
RWS Zeeland en Heijmans zijn in staat gebleken het contract 
daadwerkelijk uit te voeren. 

Deze pilot is input geweest bij het opstellen van het model 
prestatiecontract.  In dit contract is integraal invulling gegeven aan de 
volgende elementen uit de pilot: 
* Gunnen van EMVI
* Toepassen SCB
* Integratie vast/ variabel incentives in plaats van sancties
* Areaalgegevens
* Het doen van investeringsvoorstellen.
Van de pilot zijn een aantal aspecten niet of beperkt overgenomen, te 
weten: het model waarbij beheerstaken zijn overgedragen aan de 
opdrachtnemer en beheersbeslissingen mede op advies van de 
opdrachtnemer worden genomen, schadeafwikkeling en -afhandeling 
neerleggen bij contractant, eisenstructuur op basis van functionaliteit en 
beschikbaarheid, het bepalen van het variabele deel van het onderhoud 
tijdens de uitvoering en het contractueel voorschrijven van een 
onderhoudsmanagementsysteem.

Opgesteld in maart 2008. Er is een analyse uitgevoerd van de 
competenties die nodig zijn voor het uitvoeren van het innovatieve 
contract en de competenties die op dat moment aanwezig waren. 

Het rapport is afgestemd met de Ondernemingsraad en vormde input voor 
'SPA in de grond'

Resultaat Gebruik binnen RWS

 

In totaal zijn binnen de pilot Droog 33 overdrachtsactiviteiten uitgevoerd, in de vorm van 
workshops en presentaties. 

3.3 Pilot Weginspecteurs 

De pilot Weginspecteurs is in 2006 van start gegaan met een inventarisatie van de huidige 
situatie en het werk van de weginspecteurs in het district Zwolle. Op basis van deze 
inventarisatie zijn verbeterpunten geformuleerd. Gedurende 2006 hebben verschillende 
werkbezoeken naar Engeland plaatsgevonden. Deze werkbezoeken leverden enerzijds bruikbare 
informatie op om de verbeterpunten verder aan te scherpen. Anderzijds hebben de 
werkbezoeken geleid tot blikverbreding en zelfbewustzijn bij de weginspecteurs: door kennis te 
maken met de werkwijzen in Engeland ontstonden nieuwe ideeën voor de eigen werkwijze maar 
ontstond ook zelfbewustzijn ten aanzien van aspecten die in Nederland goed verliepen. 
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De verbeterpunten zijn doorvertaald in een groot aantal ‘Quick wins’ en een aantal lange termijn 
doelstellingen. Een aantal van deze ‘Quick wins’ zijn in 2006 en 2007 gerealiseerd. Medio 2007 
is besloten om binnen de pilot een focus te leggen op de BOCU, dat hiermee het grootste project 
van de pilot geworden is. In dit project lag enerzijds de focus op het ontwikkelen van software 
gericht op beheer- en onderhoudsaspecten. Anderzijds bleek het ook van belang om vast te 
stellen wat de leerervaringen van de organisatie en de medewerkers waren.  

Betrokkenen hebben de tweedeling tussen ‘Quick wins’ en lange termijn doelstellingen in de 
pilot ook ervaren: tot medio 2007 lag de nadruk op ‘Quick wins’ en experimenteren terwijl men 
daarna het gevoel kreeg dat er concrete resultaten met de BOCU behaald moesten worden. Het 
gevolg hiervan was dat de scope van het project steeds groter werd: het project was opgezet om 
de functionele specificaties van de reguliere werkzaamheden van de weginspecteurs te bepalen 
maar werd steeds breder getrokken zodat er landelijk uitrolbare resultaten behaald konden 
worden. Hierdoor werd ook de betrokkenheid van landelijke diensten steeds meer van belang. 
De eerder gekozen geïsoleerde omgeving waarin de pilot plaatshad moest daarom worden 
doorbroken. De overgang van een stand alone applicatie naar een applicatie die in het 
systeemlandschap moet passen en landelijk uitgerold moet worden is daarbij een lastige. In de 
praktijk bleek het erg lastig om DID en DVS bij de pilot te betrekken. 

Inmiddels maakt de functionaliteit van BOCU onderdeel uit van het project Mobiele werkplek 
van de toekomst. Dit project bevindt zich in de besluitvormingsfase. Onlangs gaven de 
teamleiders Operationeel Beheer en Verkeer (OBV) groen licht voor de business case voor de 
nieuwe Mobiele Werkplek voor de weginspecteurs van RWS. Dit betekent dat het project verder 
de besluitvormingsfase in kan richting districtshoofden en DT RWS.  

In de onderstaande resultatentabel zijn de resultaten van de verschillende projecten op een rij 
gezet, is inzichtelijk gemaakt wat hun doorwerking is geweest binnen RWS en is het aantal 
overdrachtsactiviteiten inzichtelijk gemaakt. 

. 
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Resultaten Tabel

Project

BOCU

Oortelefoontjes

Vertaalwijzer

Verbetering Prestatiebestekken

Winterbijeenkomst

Innovatieve gladheidbestrijding

Calamiteitencontract

Benchmark Calamiteitendiensten
Er heeft een benchmark plaatsgevonden tussen de wijze waarop de UK, 
Vlaanderen en RWS de werkzaamheden rondom calamiteiten 
vormgeeft. Hiervan is een rapport opgesteld

Niet bekend

Een consortium van vier marktpartijen heeft voorstellen gedaan voor 
nieuwe methoden en technieken om gladheid te bestrijden. Hun ideeën 
zijn via PIM ingebracht in de pilot Weginspecteurs, maar daar bleek het 
niet aan te sluiten bij de bestaande voorzieningen. In Friesland is de 
proef wel doorgezet.

Men heeft zicht in Friesland tot doel gesteld om de resultaten van het 
programma rond innovatieve gladheidsbestrijding te delen met de collega’s 
in Engeland en Vlaanderen. Of dit ook daadwerkelijk gebeurd is, is niet 
bekend 

Er is in het kader van de pilot een calamiteitencontract opgesteld om uit 
te proberen hoe de afzetting van wegen tijdens calamiteiten door een 
marktpartij kan worden ingevuld. 

De resultaten van dit calamiteitencontract zijn meegenomen in het 
calamiteitencontract dat is opgesteld door RWS Oost-Nederland. Welke 
resultaten zijn meegenomen en op welke wijze is onbekend. Tevens is 
onbekend op welke wijze het Model Calamiteitencontract (opgesteld door 
RWS-ON) landelijk binnen RWS is geïmplementeerd.

Omdat er grote gelijkenissen zijn met andere projecten binnen RWS is 
begin 2007 besloten met dit project te stoppen.

N.v.t.

In Februari 2007 heeft er een bijeenkomst plaatsgevonden tussen een 
groot aantal betrokkenen uit de regio Overijssel (RWS Zwolle, RWS 
Twente-Achterhoek, provincie Overijssel, gemeente Zwolle en de 
politie). Hierbij bleek dat een dergelijke speciale winterbijeenkomst 
binnen RWS niet benodigd is, omdat er reeds in voorzien is in de 
jaarlijkse aftrap van het gladheidseizoen. 

Calamiteitenoefeningen binnen RWS Oost-Nederland worden uitgebreid 
met slecht weersituaties

Het idee voor de oortelefoontjes is ontstaan na een werkbezoek in 
Engeland. In de Nederlandse situatie bleken de oortelefoontjes niet 
praktisch te zijn. Hierdoor is het initiatief rondom de oortjes gestopt en is 
er binnen RWS geen vervolg aangegeven.

N.v.t.

Alle weginspecteurs hebben sinds november 2007 de beschikking over 
de Vertaalwijzer, een boekje waarmee er gecommuniceerd kan worden 
in 20 talen. 

De Vertaalwijzer is landelijk verspreid onder de weginspecteurs.

Resultaat Gebruik binnen RWS
Resultaten die behaald zijn ondanks de niet-voltooide RWS-brede 
implementatie:

Op dit moment maakt de BOCU onderdeel uit van de Mobiele Werkplek 
van de Toekomst, een project dat innovaties voor de toekomstige mobiele 

 

In totaal zijn binnen de pilot Weginspecteurs 6 overdrachtsactiviteiten uitgevoerd, in de vorm 
van workshops en presentaties. 

3.4 Pilot Assetmanagement 

De pilot Assetmanagement heeft in 2006 en 2007 geëxperimenteerd met een aantal concrete 
producten en onderwerpen. Deze producten en onderwerpen zijn voortgekomen uit een 
benchmark die in 2006 is uitgevoerd, op basis van PAS 55, een publieke norm voor 
assetmanagement die in de UK is ontwikkeld. De pilot heeft in het begin geworsteld met de 
vraag: ‘wat is Assetmanagement nu eigenlijk?’. Initieel werd Assetmanagement gepresenteerd 
als een ‘way of thinking’. Deze benadering werd echter niet gedragen op operationeel niveau, 
waar meer behoefte bestond aan concrete producten waarmee men aan de slag kon. Een 
studiereis naar Engeland heeft ervoor gezorgd dat er langzaam een gedeeld beeld ontstond.  

De pilot is, volgens het uitgangspunt van PIM, bottom-up ingestoken: initiatieven vanuit de 
werkvloer werden ontwikkeld. Al snel liep men echter aan tegen het feit dat, om 
Assetmanagement goed van de grond te krijgen, andere organisatiedelen aangehaakt moesten 
worden. Het bleek in praktijk lastig om deze diensten aan te haken. Daarbij kwam dat er 
weliswaar commitment voor de pilot was op het hoogste niveau (DG) maar dat het management 
binnen het eigen district gedurende de pilot steeds minder aangehaakt was als gevolg van 
personeelswisselingen. Hierdoor was het ook vanuit die lijn lastig om zaken te bewerkstelligen. 
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Terugkijkend op de pilot vragen betrokkenen zich af of de bottom-up benadering die vanuit PIM 
in de pilot is gebracht, de juiste benadering was voor deze pilot. De ervaringen in de UK waarop 
deze pilot voor een deel gebaseerd is, zijn vanuit een top-down benadering tot stand gekomen. 
Daarnaast is de vraag of het onderwerp Assetmanagement zich inhoudelijk en procesmatig leent 
voor een bottom-up benadering: Assetmanagement is een veelomvattend onderwerp dat vraagt 
om een centrale visie, die binnen de organisatie verder uitgewerkt wordt. Hiermee heeft dit 
onderwerp al een bepaalde mate van top-down benadering in zich.  

De bovenstaande aspecten hebben invloed gehad op het verloop en de resultaten van de pilot en 
zijn ook van invloed geweest op de doorwerking van de pilot binnen RWS. Het bleek lastig om 
tijdens de pilot verbinding te krijgen met andere initiatieven ten aanzien van Assetmanagement 
binnen RWS. Hierdoor werden de individuele resultaten (producten) buiten de pilot dan ook 
nauwelijks gebruikt. De leerervaringen die zijn opgedaan in de pilot zijn echter wel doorgewerkt 
binnen RWS. In 2008 is het Programma Assetmanagement ingericht. Tussen de pilot en het 
programma zijn contacten gelegd. Alle leerervaringen uit de pilot zijn meegenomen in het 
programma. Hiertoe zijn symbolisch tweeëntwintig stokjes overgedragen vanuit de pilot naar 
het programma, met daarop de belangrijkste lessen.   

In de onderstaande resultatentabel zijn de resultaten van de verschillende projecten uit de pilot 
beschreven, is inzichtelijk gemaakt wat hun doorwerking is geweest binnen RWS en is het 
aantal overdrachtsactiviteiten inzichtelijk gemaakt. 

. 
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Resultaten Tabel

Project Gebruik binnen RWS

Project A13: Integrale 
meerjarenprogrammering (I-MJP)

Project A13: Strategische 
programma van eisen (SPvE)

Project A13: Spoorboekje

Project A13: Scenario's

Project A13: Goed-matig-slecht-
lijst (gms-lijst)

Project A13: KernGIS

Asset Management Plan (AMP)

Asset managementprocessen

Resultatenrapport pilot Asset 
Management

Begin 2008 is het eerste I-MJP volledig gemaakt en via Intranet én met 
een I-MJP tool aan Regionale Diensten beschikbaar gesteld. April/mei 2008 
kon de regionale programmering via de NS-tool worden teruggemeld. Op 
basis van wat toen min of meer optelbaar was werd geconstateerd dat er 
netwerkbreed geprogrammeerd moest gaan worden; de eerste landelijke 
programmering verscheen in juli 2008 en was input voor het MC 2009 

Er is geen 'eigenaar' van het SPvE die voorziet in het totaal aan eisen van 
een netwerkdeel. Eisen zijn bij verschillende onderdelen van RWS 
ondergebracht. Om deze reden is het SPvE niet geland binnen RWS. Wel 
is bij de pilot Zeeland Droog het idee van SPvE gebruikt bij de ontwikkeling 
van Performance Management.

Het spoorboekje wordt door het eigen district gebruikt, maar wordt niet 
verder binnen RWS gebruikt.  

De scenario's worden gebruikt binnen de districten Haaglanden en 
Rijnmond.

In 2008 heeft Haaglanden met de lijst gewerkt. Over verdere 
implementatie binnen RWS is niets bekend.

Hoewel KernGIS een programma is dat bij RWS in gebruik is, worden de 
gegevens van de A13 niet gebruikt. Ook binnen de pilot leefde het niet.

Het skelet AMP is overgedragen aan Zeeland, waar eraan gewerkt wordt 
het te vullen, maar waar het op vergelijkbare problemen stuit. 

Bij de start van het project SAM (Samenhang Asset 
Managementprocessen) is direct samengewerkt vanuit de pilot. Hierdoor 
heeft integratie van de kennis over processen vanuit de pilot met die van 
SAM kunnen plaatsvinden.  Resultaten vanuit de pilot zijn hier verder 
ontwikkeld. 

Lessen en ervaringen uit de pilot zijn meegenomen in het RWS-brede 
Programma 'Asset Management'. Ook andere diensten hebben stokjes 
van de pilot overgenomen.

Resultaat

I-MJP kennis bij de pilot heeft het landelijke project I-MJP gevoed.

De meeste data van de A13 zijn ingevoerd in KernGIS. Dit moest door 
incomptabiliteit gebeuren op een standalone computer. De gegevens 
zijn uitsluitend technische en geografische gegevens. Tijdens een 
demonstratie aan de markt op de voortgangsconferentie november 2006 
is door hen enthousiast gereageerd. De meerwaarde van de visuele 
presentatie werd positief gewaardeerd.

Er is een programma van eisen opgesteld. Dit is in de vorm van een 
`case A13`gebruikt bij het PIM-congres. Deze case is op internet gezet 
als oefening in strategisch plannen.

Er is een spoorboekje ontwikkeld waarin de stappen die in de 
jaarprogrammering  genomen moeten worden, vastgelegd zijn. Uit de 5 
stappen van dit spoorboekje is stap 0: de 0-inspectie succesvol 
afgerond.

Er is een gms-lijst opgesteld op basis waarvan het mogelijk is een 
inschatting te maken in hoeverre een volgende inspectie noodzakelijk is 
en op welke termijn dat moet gebeuren. Hiermee is het mogelijk 
inspecties te verrichten die werkelijk nodig zijn.

De producten en leerervaringen van de pilot zijn overzichtelijk in een 
rapport beschreven en tijdens een workshop overgedragen.

Er is een skelet AMP opgesteld. Het vullen van het skelet bleek niet 
haalbaar vanwege de omvang van het AMP en de commitment bij de 
betrokken actoren.

Er is een mogelijke jaarcyclus opgesteld met betrekking tot de uit te 
voeren processen rondom Assetmanamgement. Echter was er een 
aantal zaken onduidelijk: op strategisch en tactisch niveau was er 
onvoldoende duidelijk over de primaire processen en op operationeel 
niveau was er sprake van suboptimalisatie door het niet voltooien van 
het project rondom het AMP. Hierdoor zijn er problemen gekomen met 
opstellen van de desbetreffende processen. Een model voor een 
mogelijke jaarcyclus van assetmanagement processen is opgesteld. Een 
vergelijking met de UPP beschrijving heeft plaatsgevonden en hieruit is 
gebleken dat het UPP verdere detaillering behoeft. Daarnaast is vanuit 
deze proceskennis het project "Samenhang Asset 
Managementprocessen" van Dienst Zuid-Holland gevoed met informatie 
vanuit de pilot.

Op basis van de aanwezige invloeden is gekozen voor vier scenario's: 
techniek, verkeer, infraproviding en omgeving

 

In totaal zijn binnen de pilot Assetmanagement 11 overdrachtsactiviteiten uitgevoerd, in de 
vorm van workshops en presentaties. 
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3.5 Overige aspecten van PIM 

Internationale samenwerking 

De internationale samenwerking heeft in de eerste plaats vorm gekregen door het uitwisselen 
van personen, zogenaamde verbindingsofficieren. In totaal hebben drie medewerkers van RWS 
een langere periode voor HA en AWV gewerkt. Ook heeft een detachering plaatsgevonden van 
een HA-medewerker bij RWS. Deze uitwisseling heeft niet alleen meer kennis over elkaars 
organisaties opgeleverd, maar heeft in Engeland en Nederland tevens geleid tot een aantal 
concrete resultaten. Zo zijn in Engeland naar Nederlands voorbeeld spitsstroken ingevoerd en 
werkt men binnen RWS met Gatewayreviews en maandelijkse voortgangs- en 
rapportagetechnieken naar Engels voorbeeld.  

Naast het uitwisselen van personen zijn in totaal dertien internationale bijeenkomsten 
georganiseerd, naast de werkbezoeken benoemd in de voorgaande paragraven, die tot doel 
hadden om kennis uit te wisselen. Tot slot is tussen de DG’s van de drie betrokken landen een 
werkprogramma afgesproken, waar aan de hand van vijf thema’s informatie is uitgewisseld. In 
de onderstaande resultatentabel zijn de resultaten op een rij gezet die zijn voortgekomen uit de 
activiteiten rondom internationale samenwerking en is inzichtelijk gemaakt wat hun 
doorwerking is geweest binnen RWS. 
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Resultaten Tabel

Project Gebruik binnen RWS

Uitwisselen van personen

Organiseren van bijeenkomsten

Uitvoeren van activiteiten

Er is door de DG's van de drie landen in 2008 een werkprogramma 
vastgesteld met de volgende thema's:
1. Duurzaamheid
2. Assetmanagement
3. IT
4. Tunnelveiligheid
5. Verkeersveiligheid
Over deze onderwerpen zijn experts aan tafel gebracht en is kennis 
uitgewisseld

* T.a.v. Duurzaamheid: Afstemming van eisen m.b.t. het hergebruik van 
materialen en het ontwikkelen tool voor het meten van CO2.
* T.a.v. Assetmanagement: HA en RWS stimuleren ERA onderzoek
* T.a.v. IT: Uitwisseling uitbestedingsstrategie
* T.a.v. Verkeersveiligheid: Delen plan van aanpak voor implementatie EU-
richtlijnen

Resultaat

De volgende personen zijn uitgewisseld:
Van RWS naar HA:  Herman Heegstra: Jan 2007 – maart 2009 en Leon 
Hombergen: Maart 2009 – oktober 2009 
Van HA naar RWS  Bruce Parker: Feb 2007 – sept 2009
Van RWS naar AWV  Ton Coertjens: Jan 2007 – heden
Concrete resultaten vanuit uitwisseling personen:
* Verbinding gelegd tussen RWS-projectteam voor de A15 en het 
Engelse projectteam voor de M25, de ring van Londen. RWS leerde van 
de kennis van de HA. 
* Hulp van HA bij de organisatie van een Industry Day.
* Invoering spitsstroken in de UK 
* AWV krijgt hulp van RWS bij invoeren van 80-
kilomterzones,prestatiebestekken en trajectcontrole bij Antwerpen.
* RWS leert van AWV over inrichting van vrije busbanen.
* Delen van kennis m.b.t. websites.
* De verbindingsofficieren hebben naast enkele concrete resultaten ook 
telkens een grote rol gespeeld in het organiseren van de 
drielandenbijeenkomsten. 

* De in Engeland gehanteerde maandelijkse voortgangs- en 
rapportagetechniek wordt nu ook binnen RWS gehanteerd
* De in Engeland gehanteerde stoplichtrapportage wordt binnen RWS ook 
gehanteerd
* Onderzoek Imperial College heeft bewustzijn in Nederland verhoogd 
t.a.v. de doorwerking van het Ondernemingsplan
* Gateway reviews worden nu in Nederland als standaard gebruikt
* Gestructureerde uitwisseling tussen Zeelandpilot en internationale 
partners op gang gebracht.
* De opzet van het jaarplan van RWS is gebaseerd op input uit Engeland
* De lay-out van de intranetsite is gebaseerd op input uit Engeland

De volgende bijeenkomsten hebben plaatsgevonden:
1. 11+12 maart 2008: Werkbezoek HA aan Nederland met thema 
verkeersmanagement
2. Mei 2008: Werkbezoek door een delegatie van de top van RWS naar 
de UK. Thema: partnership approach. 
3. Mei 2008: VL-NL-ontmoeting over het thema ‘berging van voertuigen’.
4. Medio 2008: VL-medewerkers naar Goes om te leren van een nieuwe 
wijze van contractafspraken.
5. November 2008: VL-NL-ontmoeting om te praten over samenwerking 
rondom veiligheid in tunnels langer dan 250m.
6. Januari 2009: workshop in Engeland over thema ‘fijnstof’.
7. Maart 2009: Bijeenkomst t.a.v. Toonaangevend Opdrachtgeverschap.
8. Mei 2009: bijeenkomst rondom thema elektronisch aanbesteden.
9. Mei 2009: Bezoek RWS aan Birmingham met als doel kennis te delen 
over de wijze van samenwerking van HA en RWS met de politie
10. September 2009: presentatie PIM op Belgisch wegencongres
11. November 2009: VL-NL-UK+FR+DE. Congres tussen de drie landen 
én Frankrijk en Duitsland.
Drielandenbijeenkomsten:
12. Juli 2007: Verkeersmanagement bijeenkomst in Londen
13. Maart 2008, Brugge: Thema dat besproken werd was onderhoud van 
14. December 2008, Utrecht: Thema Duurzaamheid. 
Veel interactieve workshops.

* Het werkbezoek van mei 2008 is gebruikt als referentie voor 
contractvormen en marktrelaties
* De VL-NL ontmoeting over 'bergen van voertuigen'  heeft geleid tot 
kennisoverdracht aan en inspectie vanuit AWV

 

Samenwerking met de markt 

De initiatieven om samen te werken met de markt - het ‘glazen huis-principe’, Linking PIM en 
de Transparantietafel – hebben volgens betrokkenen geleid tot een betere samenwerking. Dit 
heeft geresulteerd in veranderende rollen tussen RWS en de markt en het ontstaan van andere 
werkwijzen. Het idee van het shared office is bijvoorbeeld ontstaan tijdens een bijeenkomst van 
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de Transparantietafel. De markt heeft vooral geleerd over netwerkcontracten, RWS is in de 
afgelopen periode volgens betrokkenen een betere opdrachtgever geworden. Hierbij wordt wel 
gezegd dat dit niet alleen de verdienste van PIM (en dus van de bovenstaande initiatieven) was. 
Er is binnen RWS een bewustwordingsproces op gang gekomen, waar PIM zeker een bijdrage 
aan heeft geleverd.  

Samenwerking met de wetenschap 

Initieel is ervoor gekozen om in elk land een of meerdere universiteiten aan te haken bij PIM: 
het British Imperial College en de TU Twente vanwege de kennis over innovatie- en 
veranderingsprocessen, de Universiteit van Leuven en de TU Twente vanwege de kennis over 
prestatiemetingen en de Business School of Manchester vanwege de kennis over procurement. 
Na het eerste jaar is door PIM gekeken naar de toegevoegde waarde van de verschillende 
partners. Daarbij bleek dat vooral de kennis over processen van belang was: de benodigde 
kennis over prestatiemetingen bleek bij Atkins aanwezig, de kennis over procurement bij 
Highway Agency. Daarnaast bleek dat bij de pilot in Zeeland veel behoefte was aan monitoring 
en evaluatie van het veranderingsproces. Hiervoor bleken de TU Twente en Imperial College de 
juiste partijen.  

Hierom is vanaf 2008 de samenwerking doorgegaan met alleen de TU Twente en Imperial 
College. De TU Twente heeft enkele rapporten opgeleverd over de evaluatie van de pilot 
Zeeland en heeft voor de pilot Zeeland gefungeerd als ‘spiegel’ voor de pilot. Imperial College 
heeft onderzoek gedaan naar hoe de overheid in Engeland omgaat met de sturing van grote 
projecten en heeft daarnaast een netwerk ontsloten waar kennis over allerlei PIM-gerelateerde 
onderwerpen vandaan gehaald kon worden.  
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3.6 Analyse 
 
PIM heeft twee soorten resultaten opgeleverd: producten en leerervaringen. De meeste pilots en 
bijbehorende projecten hebben producten opgeleverd, zoals te zien is in de onderstaande 
figuur3: 

 

 
Uit deze figuur mag de conclusie getrokken worden dat een groot deel van de beoogde 
producten uit de projecten is gerealiseerd of op korte termijn gerealiseerd gaat worden 
(bijvoorbeeld VLO).  

Wanneer de resultaten worden uitgedrukt in leerervaringen kan worden gesteld dat de 
betrokkenen bij de pilots unaniem aangeven binnen de pilots en projecten geleerd te hebben. 
Deze leerervaringen hebben vaak plaatsgevonden in relatie tot de internationale samenwerking 
en de samenwerking met de markt. Ook wordt in de pilots (met name in Zeeland) nu beter 
samengewerkt met de markt.  

 
Een aantal resultaten (producten) van PIM wordt gebruikt en is doorgewerkt in de RWS-
organisatie. Hierbij zijn het gebruik van de contracten die zijn ontwikkeld in de pilots Droog en 
Nat voor het model prestatiecontract, het gebruik van de Gateway reviews, de grafische 

                                                      
3  Groen = project heeft beoogde resultaat opgeleverd,  
 Geel = project loopt nog/ project heeft gedeelte van beoogde resultaat opgeleverd,  
 Rood = project is tussentijds gestopt/ project heeft niet beoogde resultaat opgeleverd 
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bermDRIPS en de Vertaalwijzer de belangrijkste voorbeelden. Een klein aantal resultaten 
(producten) zit in het voorportaal: zij zitten in de implementatiefase. Een groot aantal andere 
behaalde resultaten is niet overgenomen door RWS. In de onderstaande figuur is de 
doorwerking van de resultaten (producten) binnen RWS in kaart gebracht4: 

 

Ook pilots zonder eindproduct hebben geleid tot doorwerking in RWS. Een positief voorbeeld is 
de pilot Assetmanagement. Hoewel de doorwerking van de producten vrijwel afwezig is, zijn 
juist de leerervaringen uit de pilot overgedragen aan het programma ‘Assetmanagement’. Ten 
aanzien van de leerervaringen van de pilots Nat en Droog bestaat juist de zorg bij deze pilots dat 
relevante ervaringen die zijn opgedaan ten aanzien van randvoorwaarden voor organisatie en 
processen niet zijn overgenomen binnen RWS.  

 

 

 

 

                                                      
4  Groen = doorwerking van resultaten binnen heel RWS, 
   Geel = doorwerking van resultaten (nu nog) op beperkte schaal,  
   Rood = geen doorwerking/ doorwerking alleen binnen eigen district 
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4 Waardering 
In dit hoofdstuk gaan we in op de waardering die betrokkenen hebben voor de door PIM 
gehanteerde processen en werkwijzen: ‘Testen op de werkvloer’, ‘Dialoog met de markt’ en 
‘Leren van en met anderen’.  

Daar waar nodig wordt een onderscheid gemaakt tussen de gezichtspunten van verschillende 
betrokkenen. Naast degenen die binnen de pilot actief zijn geweest zijn dit de ‘gebruikers’ van 
het programma: RWS en de markt. De volgende gezichtspunten worden onderscheiden:  
1)  de Markt: de gesproken marktpartijen 
2)  de RWS-betrokkenen: de gesproken leden van het DT-RWS, de HiD’s en de gesproken 
 afgevaardigden van de RWS-werkvloer 
3) de PIM-betrokkenen: de gesproken betrokkenen bij PIM (programmateam, pilots en     
 projecten) 

4.1 Testen op de werkvloer 
 
Over het algemeen is het testen op de werkvloer door betrokkenen positief gewaardeerd. Vooral 
het bottom-up karakter van de pilots wordt door alle betrokkenen als zeer waardevol gezien: het 
feit dat de werkvloer betrokken wordt bij innovatie en zelf initiatieven kan ontplooien is volgens 
betrokkenen een grote meerwaarde van PIM. PIM-betrokkenen geven echter wel aan dat alleen 
een bottom-up benadering niet voldoende is om ook daadwerkelijk resultaten te bereiken: 
hiervoor is commitment nodig vanuit het RWS-management (zowel centraal als op regionale 
dienst- en districtsniveau) en de landelijke diensten.  
 
Betrokkenen binnen RWS geven aan dat binnen RWS de angst leefde: ‘niet meedoen is erbuiten 
vallen’. Hierbij speelde voor de werkvloer mee dat men het idee had dat als er binnen RWS iets 
als PIM wordt opgezet, er eigenlijk al besloten is dat men hiermee verder wil gaan. Het niet 
betrokken worden bij PIM leidde daarmee tot angst voor het behoud van de eigen positie. Ook 
bij enkele gesproken betrokkenen vanuit het RWS-management was minder waardering over 
het niet mee mogen doen met de pilot omdat men hierdoor zelf een periode niet kon innoveren 
op de onderwerpen waar binnen de pilots mee werd geëxperimenteerd.  
 
De beschreven angst en scepsis is volgens PIM-betrokkenen ook terug te zien in de 
terughoudende reactie van RWS-medewerkers buiten de pilots, wanneer hen gevraagd werd 
mee te denken of mee te ontwikkelen. Volgens sommigen lag hier dan ook een van de oorzaken 
voor de moeizame samenwerking met de landelijke diensten.  
 
Betrokkenen vanuit de markt hadden liever binnen bestaande kaders samen met RWS 
ontwikkeld in plaats van in de pilots. Enkele betrokkenen vanuit de markt geven hierbij aan dat 
het opzetten van pilots en het door PIM buiten scope plaatsen van het implementatieaspect, hen 
juist de indruk heeft gegeven dat RWS de onderwerpen uit de pilots niet serieus nam. Andere 
marktpartijen geven echter juist aan dat als er binnen RWS iets als PIM wordt opgezet, er 
eigenlijk al besloten is dat men hiermee verder wil gaan. 
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PIM heeft bewust gekozen om pas over resultaten te communiceren wanneer deze uit de testfase 
waren. Hierover bestaat bij zowel gesproken betrokkenen vanuit het RWS als de markt onvrede. 
Het idee leeft dat PIM de ‘kaarten te lang tegen de borst hield’, waardoor het enerzijds lastig 
was om te volgen waar men mee bezig was. Anderzijds kregen ‘buitenstaanders’ ook niet de 
gelegenheid mee te kijken en mee te leren. 

Volgens PIM-betrokkenen zijn PIM en de pilots gepresenteerd als ‘geïsoleerde’ pilots, waar 
buiten bestaande kaders geëxperimenteerd kon worden. In de praktijk blijkt dat dit, naarmate 
een pilot vordert, niet opgaat: er moeten verbindingen naar andere diensten gelegd worden. 
Daarnaast kan een pilot zich nooit helemaal onttrekken aan de bestaande kaders en 
besluitvormingslijnen van de organisatie. PIM-betrokkenen geven aan dat de verwachtingen die 
hierover vooraf door PIM gewekt zijn (experimenteren buiten de bestaande kaders) niet 
strookten met de werkelijkheid (je blijft onderdeel van de organisatie).  

Tot slot zijn alle gesproken betrokkenen het erover eens dat de monitoring van de pilots 
scherper had gekund. Betrokkenen geven aan dat er aan de voorkant geen scherpe doelen zijn 
geformuleerd, waardoor het lastig was om binnen de pilots gericht bij te sturen. Ook de lijntjes 
met het Ondernemingsplan worden als ‘los’ beschouwd. Enkele betrokkenen geven aan hier ook 
meer sturing vanuit PIM te hebben verwacht. 

4.2 Dialoog met de markt 
 
Bij de start van PIM stonden de markt en RWS tegenover elkaar en was er sprake van een 
klassieke opdrachtgever – opdrachtnemer relatie. Een van de doelen van PIM was om met 
elkaar het gesprek en de discussie aan te gaan om een andere rolverdeling tot stand te brengen. 
PIM heeft hier in de ogen van betrokkenen zeker een bijdrage aan geleverd:  
 Alle gesproken betrokkenen geven aan dat PIM heeft gezorgd voor betere communicatie en 

werkwijzen met de markt, binnen de uitgevoerde pilots. Vooral de pilot in Zeeland heeft 
hier een impuls aan gegeven.  

 Onder invloed van PIM zijn initiatieven genomen tot nadere samenwerking met de markt. In 
paragraaf 3.5 zijn hiervan al enkele concrete resultaten benoemd.  

 RWS- en PIM-betrokkenen geven aan dat binnen RWS, mede onder invloed van PIM een 
positiever beeld van de markt is ontstaan.  

 Betrokkenen vanuit de markt geven op hun beurt aan dat PIM een bijdrage heeft geleverd 
aan het feit dat RWS zich meer heeft opengesteld voor marktpartijen. 

 
Bij RWS-betrokkenen was het feit dat de pilot in Zeeland is opgestart een teken dat RWS echt 
werk wilde maken van ‘Markt tenzij’: ‘het was menens’. Ook bij een deel van de gesproken 
marktpartijen is dit zo ervaren. Andere gesproken marktpartijen gaven echter aan dat alleen 
daadwerkelijke aanbestedingen de indruk geven dat het RWS menens is. Juist het neerzetten in 
een pilot gaf hen de zorg dat het voorlopig nog niet binnen RWS zou worden geïmplementeerd.  

Een aandachtspunt dat ook reeds in paragraaf 4.1 genoemd is, is dat de markt de communicatie 
vanuit de pilots pas laat in het testproces op gang vond komen. Tijdens de bijeenkomsten van 
PIM was de opkomst altijd hoog en werden veel vragen gesteld. Er werden echter weinig 
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antwoorden gegeven: men gaf aan nog bezig te zijn met experimenteren en pas als er meer 
bekend zou zijn inzicht te kunnen/willen geven. Enkele betrokkenen vanuit de markt geven aan 
liever het model van ‘samen in de keuken staan’ gehanteerd te hebben, waarbij RWS en de 
markt als geheel samen optrekken en ontwikkelen.  

Een ander, hieraan gerelateerd punt is de werking van het Glazen Huis en Linking PIM. Een van 
de betrokkenen geeft hierover aan ‘De ramen van dit glazen huis hadden meer open mogen 
staan. De glazen waren nu wat beslagen’. Betrokkenen vanuit de markt geven aan dat ze hier 
zelf ook meer handen en voeten aan hadden kunnen geven. Zo was de inbreng van de 
marktpartijen verschillend. Betrokkenen hadden de indruk dat niet alle partijen het achterste van 
hun tong lieten zien: ‘er zaten partijen die alleen kwamen halen en niet kwamen brengen’.  

4.3 Leren van en met anderen 
Er is op verschillende manieren ‘van en met anderen’ geleerd: 
 Van en met internationale partners: de samenwerkingspartners HA en Vlaams Agentschap 

Wegen en Verkeer 
 Van en met de markt: de samenwerkingspartners Atkins en Grontmij 
 Van en met de wetenschap: de partners uit het wetenschappelijk consortium 
 
Betrokkenen zijn erg positief over het leren van en met anderen. Sommigen beschouwen het 
zelfs als de grootste opbrengst van PIM. Het leren van en met Engeland (HA) wordt hierbij het 
meest gewaardeerd: betrokkenen geven aan dat de uitwisseling met Engeland tot veel nieuwe 
inzichten en werkwijzen heeft geleid. Daarnaast heeft de uitwisseling geleid tot draagvlak voor 
projecten die in eigen land als controversieel beschouwd worden (bijvoorbeeld de pilot in 
Zeeland en de spitsstroken in Engeland)  
 
Ook het leren van en met de markt wordt positief gewaardeerd. Zowel Atkins als Grontmij 
hebben binnen PIM, de pilots en de projecten specifieke kennis en kunde ingebracht die van 
belang is geweest voor zowel de inhoud als de voortgang. Over het leren van en met de 
wetenschap bestaat bij de meeste gesproken betrokkenen weinig beeld: het is voor hen niet 
duidelijk wat de bijdrage van de wetenschappelijke partners is geweest bij het leren van elkaar 
en zij hebben deze eigenlijk alleen in de Zeelandpilot ervaren. Anderen geven aan dat de rol van 
de wetenschap in hun ogen beperkt is geweest. Zij hadden graag meer betrokkenheid gezien, 
vooral ten aanzien van de gerichte monitoring van pilots en projecten. 
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5 Oordeel over de aanpak van PIM 
 
In dit hoofdstuk wordt de aanpak van PIM beoordeeld. Dit wordt gedaan aan de hand van de 
uitgangspunten van PIM, die zijn beschreven in hoofdstuk 2.2.1. De uitgangspunten ‘Binnen 
PIM wordt internationaal samengewerkt’ en ‘Binnen PIM wordt samengewerkt met de markt’ 
zijn al uitgebreid aan de orde gekomen in de hoofdstukken 3 en 4 en worden daarom niet meer 
apart in dit hoofdstuk besproken.  

PIM test de toekomst van RWS 

De opzet van PIM had volgens betrokkenen in essentie de juiste onderdelen om bij te kunnen 
dragen aan het Ondernemingsplan: de belangrijkste onderwerpen ten aanzien van onderhoud en 
beheer zijn opgenomen in PIM en de onderwerpen van de pilots hadden raakvlakken met de drie 
doelen uit het Ondernemingsplan.  

Opvallend is echter wel dat vervolgens bij de operationalisering van de doelen van de pilots en 
bij de selectie van projecten binnen de pilots in het algemeen niet gericht gekeken is naar 
potentiële bijdrage aan het Ondernemingsplan. De operationalisering van de doelen en de 
selectie van de projecten hebben een duidelijk bottom-up karakter gehad, waarbij de wensen en 
behoeften van de werkvloer hebben geprevaleerd boven de potentiële bijdrage van een project 
aan RWS-brede doelen. Vanuit de uitgangspunten van PIM (‘Binnen PIM worden initiatieven 
uit het veld gehonoreerd’) is dit een logische keuze, vanuit het perspectief van RWS was een 
selectie met als criterium ‘de grootst mogelijke bijdrage leveren aan de doelen van het 
Ondernemingsplan’ logischer geweest en had ons inziens tot een grotere bijdrage aan de doelen 
van het Ondernemingsplan kunnen leiden. Daarbij moet opgemerkt worden dat de doelen van 
het Ondernemingsplan niet precies en concreet zijn aangegeven, waardoor de top van RWS veel 
ruimte heeft gelaten voor de rest van de organisatie om een eigen invulling aan de strategie van 
het ondernemingsplan te geven.  

PIM gaat over het hele proces van onderhoud en beheer 

Zoals hierboven is geconcludeerd, zijn in PIM de belangrijkste onderdelen ten aanzien van 
onderhoud en beheer opgenomen. Bij de start van PIM is bewust gekozen om het gehele 
spectrum van beheer en onderhoud op te nemen in het programma. Vanuit de overall 
doelstellingen van PIM is deze keuze verdedigbaar: op deze wijze kunnen over het gehele 
spectrum van onderhoud en beheer betere werkwijzen en strategische beslissingen gerealiseerd 
worden. De keuze voor vier pilots lijkt hiermee gerechtvaardigd. 

Bij de gesproken betrokkenen bestaat een verdeeld beeld over het aantal pilots en de breedte van 
het programma: een deel van de betrokkenen had liever meer diepgang willen realiseren op 
enkele thema’s en het aantal pilots terug willen brengen. Een ander deel van de betrokkenen 
geeft juist aan een nog bredere insteek van het programma te hebben geprefereerd. 

Ons inziens heeft de keuze voor het bestrijken van het hele proces van onderhoud en beheer 
geleid tot onvoldoende gerichte energie en focus. Door de breedte van het programma is op veel 
plaatsen met verschillende onderwerpen geëxperimenteerd. Dit heeft een scala aan resultaten en 
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(binnen de pilots) leerervaringen opgeleverd. De doorwerking van deze resultaten en 
leerervaringen is echter klein. Een van de factoren hiervoor is ons inziens een gebrek aan focus: 
de resultaten van de pilots zijn veelal ‘nice to haves’ en niet ‘need to haves’. Bij duidelijke focus 
vooraf op de werkelijke ontwikkelbehoeften van RWS is de kans op doorwerking van resultaten 
groter.  

Daarnaast zorgde de breedte van het programma voor verspreiding van energie: veel 
verschillende mensen zijn met veel verschillende projecten bezig. Een gevolg hiervan is dat het 
lastig is binnen de pilots voldoende diepgaande verandering te bewerkstelligen. Een 
uitzondering hierop is wellicht de pilot ‘Netwerkcontracten’. Binnen de twee in deze pilot 
uitgevoerde projecten is met focus en gebundelde energie gewerkt aan het opstellen en 
uitvoeren van innovatieve contractvormen. Van alle pilots heeft deze pilot dan ook geleid tot de 
meest diepgaande verandering die RWS-breed is overgenomen. 

PIM is zowel een innovatieprogramma als een veranderprogramma 

PIM heeft zich niet alleen gericht op innovatieve producten, maar ook op het veranderen van 
denkwijzen en werkwijzen. Dit is een logische aanpak: voor de meeste innovaties is ook een 
veranderde werkwijze nodig. De aanpak heeft ook zeker resultaat gehad. PIM heeft geresulteerd 
in een aantal producten en heeft daarnaast (mede) gezorgd voor andere werkwijzen: RWS is 
meer marktgericht gaan werken en is zich meer open gaan stellen voor de buitenwereld. Ook 
hier is echter de achilleshiel de doorwerking van de nieuwe producten en werkwijzen: veel is 
niet bekend buiten de kring van naaste betrokkenen bij een project en/of pilot. 

Binnen PIM worden bottom-up experimenten uitgevoerd 

Enerzijds is de door PIM gehanteerde bottom-up aanpak een vruchtbare aanpak: de werkvloer 
wordt betrokken bij innovaties en veranderbereidheid wordt beloond. Door de gehanteerde 
werkwijze is het echter lastig om vanuit strategisch oogpunt te innoveren en veranderen: er was 
weinig sturing en er waren nauwelijks kaders waarbinnen de initiatieven uitgevoerd dienden te 
worden. Het PIM team stuurde de pilots wel bij wanneer ze buiten de kaders van het 
Ondernemingsplan kwamen en zaken ontwikkelden die juridisch niet mogelijk zouden zijn. Ten 
aanzien van de vertaling van het Ondernemingsplan in concrete doelen en resultaten bood PIM 
echter veel minder sturing. Als RWS-brede veranderings- en innovatiestrategie is de 
gehanteerde werkwijze daarmee weinig effectief. Wanneer je op microniveau verandering op de 
werkvloer aan wilt brengen is het wel een effectieve aanpak.  

In PIM wordt een combinatie gemaakt van quick wins en fundamentele veranderingen 

Bij PIM is in het begin relatief veel tijd gaan zitten in de quick wins. Op zich is dit een aanpak 
die de verandering van RWS ondersteunt: door snel resultaat te laten zien aan de organisatie is 
meteen gezorgd voor bekendheid van PIM en voor betrokkenheid binnen en draagvlak voor de 
pilots. Dit is binnen PIM op een goede manier gebeurd. Het gevaar is echter wel dat PIM 
hierdoor gepercipieerd wordt als een ‘tweede ideeënbus’ en dat de grote lijn uit het oog verloren 
wordt.  
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Het inzetten op quick wins heeft ons inziens alleen zin als het past binnen een groter plaatje en 
dus een bijdrage levert aan een fundamentele innovatie of verandering. Daarbij kan het inzetten 
van een quick win als ‘wisselgeld’ voor het verkrijgen van commitment voor een grotere 
verandering een effectief instrument zijn, mits deze keuze bewust gemaakt wordt. Voorwaarde 
blijft dat alle quick wins een bijdrage moeten leveren aan het innovatie- en veranderingsproces.  
Daarnaast helpt het als de relatie tussen de overkoepelende agenda en de quick wins meer wordt 
gecommuniceerd. 

PIM is opgehangen rechtstreeks onder de DG 

Uit de ophanging rechtstreeks onder de DG spreekt het belang dat aan het traject gehecht wordt. 
Omdat de doelen van het Ondernemingsplan de nodige ruimte voor interpretatie bieden, zorgt 
het eveneens dat de DG kan bijsturen in de keuzes van pilots en projecten. Met deze ophanging 
is aanhaking van het (midden)management echter wel van belang: zij moeten de schakel 
vormen tussen de top en de werkvloer en zorgen voor aanhaking in de lijn. Voor het uitvoeren 
van de pilots en projecten en het borgen van de resultaten is daarom commitment nodig bij 
zowel de top als de werkvloer. 

Het verkrijgen van dit commitment is niet binnen alle pilots gelukt. Hierdoor is PIM 
onvoldoende verankerd in het (midden)management. Gesproken HID’s geven aan dat zij meer 
aan de voorkant betrokken hadden willen zijn. Dit zou volgens hen de implementatie en borging 
van resultaten hebben vergemakkelijkt. Ons inziens is het voor het verkrijgen van meer 
commitment bij zowel de uitvoering als de borging van de pilots en projecten noodzakelijk de 
HID’s en directeuren van landelijke diensten en regio’s gedurende het project directer bij PIM 
en de pilots te betrekken. Op deze wijze kan de overgang van experimenteren naar 
implementatie en doorwerking krachtiger worden ingezet.  

Het adagium van PIM is: ‘Tonen, maar niet implementeren’ 

Het zwakke punt van PIM is de verankering in de organisatie nadat het succes is aangetoond, 
dan wel in de pilot is uitgezocht hoe het werkt. De scope van PIM beperkt zich daarbij tot het 
tonen dat iets werkt en communicatie over resultaten en werkwijze. De implementatie is de 
verantwoordelijkheid van landelijke en regionale diensten en andere programma’s binnen RWS. 
Een uitzondering daarop is de BOCU. Daarvoor geldt dat speciaal twee personen een jaar bezig 
geweest zijn om dit te laten landen bij DVS en DID. Dit laatste toont al aan hoe lastig dit kan 
zijn.  

Geconcludeerd kan worden dat zo mogelijk voorafgaand aan een pilot al geborgd moet worden 
dat de resultaten zullen landen in de organisatie. Aangezien een pilot ook nieuwe inzichten aan 
betrokkenen kan geven gedurende de pilot moet, als tijdens de uitvoering van een pilot blijkt 
wie verantwoordelijk moet zijn, deze partij tijdig worden aangehaakt  
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PIM hanteert de volgende drie werkwijzen: (1) Testen op de werkvloer (2) Dialoog met de 
markt en (3) Leren van en met elkaar 
 
(1) Testen op de werkvloer 
Wanneer je kiest voor een bottom-up benadering is testen op de werkvloer een logisch 
uitvloeisel. Het is daarom een coherente keuze geweest om voor deze werkwijze te kiezen. 
Daarbij is de door PIM gehanteerde combinatie - testen, monitoren en evaluatie gevolgd door 
besluitvorming door DT RWS op basis van een businesscase en implementatie door de lijn - een 
krachtige strategie.  
Er zijn ons inziens wel een aantal voorwaarden om deze werkwijze succesvol te laten zijn:  
 Kijk bij het kiezen van de plek waar pilots plaatsvinden waar een pilot het beste gedijt en in 

welke regio’s vraagstukken spelen die het beste aansluiten bij de doelstellingen van de 
pilots. 

 Betrek een groep medewerkers bij het testen op de werkvloer die hiervoor de capaciteiten en 
competenties hebben en die bereid zijn om tijd en energie hierin te steken. Dit hoeven niet 
zonder meer de bestaande medewerkers te zijn. 

 Zet in op monitoring (bijvoorbeeld door het uitvoeren van 0- en 1-metingen), zodat zowel 
de direct betrokkenen als de mensen die op een afstand staan de voortgang kunnen volgen. 

 Zorg voor goede aanhaking in de lijn en in het management. 
 
(2) Dialoog met de markt 
Binnen PIM is op een gerichte manier samengewerkt met de markt. Het afsluiten van het 
contract met Grontmij en Atkins en het samen vormgeven van PIM heeft hieraan een grote 
bijdrage geleverd. In hoofdstuk 3 en 4 zijn de resultaten hiervan en de waardering hiervoor al 
beschreven. Het feit dat RWS ervoor gekozen heeft om de samenwerking te formaliseren door 
middel van een samenwerkingscontract is ons inziens een eerste belangrijke stap geweest in (het 
herstellen van) de samenwerking met de markt. Daarnaast is door middel van initiatieven als 
‘het glazen huis’, de transparantietafel en Linking PIM uitdrukkelijk getracht om de dialoog met 
de markt te verbreden. Ook de website van PIM en de georganiseerde congressen en workshops 
zijn hier voorbeelden van.  

Betrokkenen geven desondanks aan dat er gerichter met de markt gecommuniceerd had kunnen 
worden ten aanzien van de leerervaringen en producten van PIM. Zowel de betrokken 
marktpartijen als RWS hadden volgens hen door middel van gerichte communicatie (standaard 
bijeenkomsten, gerichte communicatie naar individuele partijen etc.) een groter deel van de 
markt kunnen bereiken.  

Communicatie is in onze visie altijd een wederkerig proces: er zijn door PIM en de betrokken 
marktpartijen een groot aantal initiatieven genomen om de communicatie met RWS en de rest 
van de markt vorm te geven. Door de andere partijen zijn bij ons weten geen signalen afgegeven 
dat dit niet aansloot bij de behoeften en verwachtingen. De overige marktpartijen en RWS 
hadden, gezien hun opmerkingen, wellicht in een eerder stadium een meer proactieve rol aan 
kunnen nemen.  
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(3) Leren van en met elkaar 
Door de opzet van PIM (internationale component) en de keuze van activiteiten (Engelandreis, 
‘Glazen huis’, congressen, overdrachtsactiviteiten etc.) is veel geleerd van Engeland, heeft 
uitwisseling plaatsgevonden tussen de markt en RWS en is RWS betrokken bij PIM. Er is echter 
niet van elkaar geleerd: het leereffect tussen de pilots had groter kunnen zijn. Betrokkenen 
geven bijvoorbeeld aan dat er weinig tot geen uitwisseling heeft plaatsgevonden tussen de 
pilots. 
 
PIM heeft veel gedaan aan ‘zichtbaarheid’. Dit is noodzakelijk, enerzijds om PIM op de kaart te 
zetten, anderzijds om recht te doen aan de resultaten die zijn behaald. De communicatie-
uitingen waren echter vooral extern gericht; er is weinig aandacht besteed aan de communicatie 
tussen de pilots. Voor het versterken van de resultaten, maar ook voor het versterken van de 
onderlinge samenhang tussen de pilots en daarmee van het ‘merk PIM’ was een grotere 
aandacht voor interne communicatie wenselijk geweest. 

 
PIM is geen ‘blauwdruk’ programma met uitgewerkte doelen vooraf 

PIM heeft de bottom-up benadering verder doorgevoerd in de uitvoering en opzet van het 
programma. Er is bewust gekozen voor een ‘open’ benadering, waarbij de doelstellingen van de 
pilots en projecten zijn bepaald door de deelnemers. Deze benadering heeft tot gevolg gehad dat 
de invulling en uitvoering van de pilots ook echt bij de werkvloer belegd is. Aan de andere kant 
zorgde de benadering ervoor dat: 

 Het lastig was voor ‘nieuwkomers’ om de resultaten en aanpak van PIM te duiden, wat 
invloed heeft op de bereidheid om iets met de resultaten te doen. 

 Er weinig houvast was bij de selectie van projecten. 
 Het meten van (tussentijdse) resultaten bemoeilijkt werd. 
 Het gericht sturen op resultaten lastig was. 
 
Ook hier past de al eerder getrokken conclusie: Als RWS-brede veranderings- en 
innovatiestrategie is de gehanteerde werkwijze weinig effectief, wanneer je op microniveau 
verandering op de werkvloer aan wilt brengen is het wel een effectieve aanpak. 

De uitvoering van de pilots ligt in de lijn, de facilitatie gebeurt door het PIM-team 

De keuze voor de uitvoering van de pilots in de lijn is op zich een logische keuze: de 
onderwerpen van een innovatie- en veranderingstraject horen aan te sluiten bij de vraagstukken 
die in de staande organisatie leven. Nadelen van de gemaakte keuze is dat ‘de waan van de dag 
regeert’: in de staande organisatie gaan de dagelijkse bezigheden altijd voor. Gezien het feit dat 
voor PIM niet standaard capaciteit in de staande organisatie is vrijgemaakt (los van de bijdragen 
van Grontmij en Atkins) speelt dit nog eens extra binnen PIM. Daarnaast zorgt ophanging in de 
lijn dat je moet werken met de mensen die werkzaam zijn in de organisatie. Dit zijn wellicht niet 
altijd de mensen die het best geëquipeerd zijn om een dusdanig traject te trekken. Tot slot is het, 
zoals eerder geconcludeerd, noodzakelijk om het middenmanagement te betrekken bij de pilot, 
zodat een verbinding wordt gelegd tussen de lijn en de top van RWS. 
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PIM heeft zijn faciliterende rol op zich goed opgepakt: er is veel aandacht geschonken aan PR 
en ondersteuning van de pilots. Betrokkenen geven daarnaast aan dat de facilitatie door PIM 
heeft gezorgd voor het ‘openen van deuren’: door de contacten van medewerkers van het PIM-
team konden zaken sneller en buiten de bestaande kaders geregeld worden. Daarbij geven 
betrokkenen aan dat PIM vasthoudend was in bijvoorbeeld de contacten met DID en DVS, 
waardoor uiteindelijk de communicatie tussen deze diensten en de pilots op gang kwam.  

Ondanks het feit dat het PIM-team haar faciliterende rol op een goede manier heeft opgepakt, 
zou het ons inziens effectiever zijn geweest wanneer het PIM-team ook een meer sturende rol 
had aangenomen. Eerder in dit hoofdstuk is al gebleken dat PIM de bottom-up benadering 
bewust in alle aspecten van het programma heeft doorgevoerd. Onze ervaring met dit soort 
programma’s leert echter dat de combinatie van top-down en bottom-up benadering in veel 
gevallen het meest effectief is.  

Dit houdt concreet in dat pilots vanuit vooraf vastgestelde kaders of doelstellingen zelf inhoud 
kunnen geven aan het door hun gewenste innovatie- en veranderingstraject. Een PIM-team zorgt 
hierbij dat de overall doelstellingen worden doorvertaald naar de activiteiten in de pilots 
(selectie van pilots) en stuurt waar nodig bij (monitoring van de pilots). De pilots geven op hun 
beurt vantevoren aan op welke wijze zij invulling willen geven aan de overall doelen en dragen 
zorg voor het uitvoeren van de pilots binnen deze doelstellingen. 

Deze werkwijze zorgt enerzijds voor meer resultaatgerichtheid, minder vrijblijvendheid en een 
hoger rendement, ongeacht de reikwijdte van het innovatie- en veranderingsproces (micro- of 
macroniveau). Anderzijds hebben de pilots de vrijheid om, binnen gestelde kaders, te 
experimenteren en te ontwikkelen. Voorwaarde is wel dat een PIM-team erin slaagt om 
kaderstellend en niet voorschrijvend te acteren 

Leidend principe in de werkwijze van het PIM-team is ‘practise what you preach’ 

Het PIM-team heeft gedurende de looptijd van PIM bewust zelf een aantal van de veranderde 
werkwijzen en verbeteringen zelf toe te passen. Het meest pregnante voorbeeld hiervan is het 
gebruik van Gateway reviews: PIM heeft voor het monitoren van de voortgang van het 
programma deze methodiek gebruikt.  
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6 Conclusies en aanbevelingen 

6.1 Conclusies 

In welke mate heeft PIM bijgedragen aan het realiseren van een deel van de doelstellingen uit 
het Ondernemingsplan?  

PIM heeft duidelijk bijgedragen aan een verandering van RWS. Met name via de Pilot Zeeland 
heeft PIM een belangrijke basis gelegd voor de model prestatiecontracten Nat en Droog. Ook 
heeft PIM er aan bijgedragen dat de samenwerking met de markt verbeterd is. Ten aanzien van 
de randvoorwaarden om goed met prestatiecontracten te kunnen werken, heeft PIM inzicht 
gegeven in de aspecten die georganiseerd moeten worden en zijn en worden deze binnen 
Zeeland ontwikkeld. Ten aanzien van de doorwerking van deze aspecten binnen RWS, geldt dat 
slechts een deel van de kennis is overgedragen aan RWS.  

Ten aanzien van de andere pilots als assetmanagement, weginspectie en verkeersmanagement is 
de gerealiseerde doorwerking van minder fundamenteel belang of minder direct. De 
bevindingen van assetmanagement zijn overgedragen aan het Programma Assetmanagement, de 
Vertaalwijzer wordt landelijk gebruikt, evenals grafische bermDRIPS. Ook de Gateway Review 
wordt door de overheid gebruikt. BOCU is nog niet doorgewerkt in RWS en het testen van VLO 
is nog niet afgerond.  

Ten aanzien van kennis en geleerde lessen valt op dat PIM heeft bijgedragen aan veel elementen 
van beheer en onderhoud. Dit is echter te veel beperkt gebleven tot overdracht op informeel 
niveau en op persoonsniveau. Ten aanzien van overdracht van kennis aan de markt geldt dat 
RWS de markt de gelegenheid heeft gegeven om kennis te nemen van de ervaringen van RWS.  

PIM heeft dus duidelijk bijgedragen aan een verandering van RWS. De meest ingrijpende 
resultaten hebben te maken met ‘Markt tenzij’, vooral door de bijdrage aan de model 
prestatiecontracten en de verbeterde samenwerking met de markt. In mindere mate heeft PIM 
bijgedragen aan ‘Publieksgerichte dienstverlener’ en ‘Huis op orde. 

Naast de concrete producten en werkwijzen heeft PIM een fundamentelere bijdrage geleverd 
door het nut aan te tonen van samenwerking met andere landen en met de markt. Hetzelfde geldt 
voor het nut van testen van nieuwe ontwikkelingen alvorens ze landelijk in te voeren, op basis 
van een evaluatie van de resultaten en besluitvorming door DT RWS en op basis van een 
business case van de voor- en nadelen van implementatie.  

Hoe worden de door PIM gehanteerde processen en werkwijzen - testen op de werkvloer, de 
dialoog met de markt en het leren van en met anderen – intern en extern gewaardeerd? RWS is 
hierbij geïnteresseerd in de waardering voor de publiek-private samenwerking en in de 
aspecten die zij een volgende keer beter of anders kan doen. 

Er is vooral waardering voor het samenwerken met andere landen. De waardering daarvoor 
geldt bij alle betrokkenen. Ook het leren van en met de markt wordt positief gewaardeerd. 
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Zowel Atkins als Grontmij hebben binnen PIM, de pilots en de projecten specifieke kennis en 
kunde ingebracht die van belang is geweest voor zowel de inhoud als de voortgang. Het leren 
van de wetenschap wordt positief gewaardeerd, maar is in de pilots beperkt ervaren.  

Er is gemengde waardering voor het testen van processen en werkwijzen. Het bottom-up 
karakter en vooral het aansluiten bij de processen rond beheer, onderhoud en 
verkeersmanagement wordt als waardevol ervaren. Het moeten wachten tot resultaten van de 
pilots gereed zijn en het beperkt delen van informatie gedurende de testfase worden minder 
gewaardeerd. 

Hoe gaat RWS met de opbrengst van PIM om, en op welke wijze en waar is de verankering van 
de successen binnen RWS verzekerd? 

RWS heeft in beperkte mate de resultaten van PIM overgenomen en verankerd. Stand alone 
innovaties als de Vertaalwijzer en grafische bermDRIPS zijn landelijk uitgerold. Ook Gateway 
reviews worden periodiek gebruikt. Ten aanzien van de samenwerking met de markt geldt dat 
de model prestatiecontracten mede gebaseerd zijn op resultaten van PIM. Hierbij zijn echter de 
eenvoudigst te implementeren elementen uitgerold; de randvoorwaarden waarbinnen 
modelprestatiecontracten goed kunnen werken zijn niet of slechts indirect geïmplementeerd in 
RWS. Bij het implementeren van resultaten is het juist van belang alle relevante aspecten in 
samenhang mee te nemen.  

Wel geldt dat, zoals hiervoor is beschreven, veel kennis informeel is overgedragen aan personen 
binnen RWS. Dit geldt ten aanzien van HRM en assetmanagement in relatie tot 
prestatiecontracten.  

In algemene zin valt op dat PIM zich niet verantwoordelijk voelt voor de implementatie van de 
resultaten en dit buiten de scope van het programma acht (en dit overigens van DG RWS ook 
niet binnen de scope van PIM mocht trekken). Implementatie in RWS is, mede vanwege de 
beperkte betrokkenheid van landelijke diensten, daarmee de achilleshiel van het PIM 
programma. Anderzijds is de keuze om de projecten te evalueren een krachtige methode. Dit 
geldt eveneens voor de besluitvorming tot implementatie ten aanzien van producten en tools als 
prestatiecontracten. Hierover wordt op basis van een business case besloten tot implementatie 
door DT RWS. Ten aanzien van de implementatie van randvoorwaarden staat het de regionale  
en landelijke diensten echter vrij om te oordelen in welke mate deze aspecten ook 
geïmplementeerd moeten worden. Hier komt nog bij dat het Ondernemingsplan, doordat de 
doelen hierin niet scherp gesteld zijn, beperkt houvast biedt om vast te stellen of resultaten 
geïmplementeerd moeten worden. Deze implementatiefilosofie maakt de RWS-brede 
implementatie van resultaten trager en lastiger en minder omvattend.  

Een tweede punt in dit kader is de overdracht van leerervaringen door PIM. Geconcludeerd kan 
worden dat PIM aanzienlijke inzet heeft gepleegd in communicatieactiviteiten. Aandachtspunt 
is wel dat betrokkenen vonden dat tijdens het project ‘kaarten tegen de borst gehouden werden’: 
er werd pas gecommuniceerd als er resultaten te melden waren en niet over het 
ontwikkelproces. Een tweede aandachtspunt is dat tussen de pilots beperkt werd 
gecommuniceerd en beperkt van elkaar werd geleerd. 
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Is de aanpak van PIM een goede manier om dit soort programma’s aan te pakken binnen RWS? 

In opzet is de aanpak van PIM een goede manier om majeure veranderingen te bewerkstelligen. 
Het op een gerichte wijze verkrijgen van kennis van organisaties die verder in hun ontwikkeling 
zijn (buitenlandse counterparts), het betrekken van marktpartijen die enerzijds specifieke kennis 
en kunde inbrengen en anderzijds mee moeten veranderen, het testen met degenen die de 
veranderingen zelf uit moeten gaan voeren (werkvloer) en het benutten van wetenschappelijke 
inzichten zijn in opzet de juiste aspecten om bij te kunnen dragen aan veranderingen, wanneer 
ze ook nog toegepast worden op onderwerpen die als hefboom kunnen dienen om veranderingen 
te bewerkstelligen. De uitwerking hiervan is echter slechts ten dele gelukt.  

Het samenwerken met buitenlandse partijen en de samenwerking met de markt hebben ook in de 
praktijk goed uitgewerkt en zijn zeker aspecten die van belang zijn voor het uitvoeren van 
programma’s als PIM. De opzet van PIM had in essentie de juiste onderdelen om bij te kunnen 
dragen aan het Ondernemingsplan: de belangrijkste onderwerpen ten aanzien van onderhoud en 
beheer en verkeersmanagement zijn opgenomen. Bij de selectie van projecten is echter niet 
gericht gekeken naar welke projecten de grootst mogelijk bijdrage aan het Ondernemingsplan 
zouden kunnen hebben. Daarbij valt eveneens op dat de pilots nevengeschikt zijn. Deze 
gelijkwaardigheid is niet uit de verf gekomen; gaandeweg werd de pilot Netwerkcontracten 
steeds meer als de meest cruciale pilot van PIM beschouwd. Dit is terug te zien aan de bijdrage 
van de pilots aan de doelen uit het Ondernemingsplan: meest ‘Markt tenzij’, minder 
‘Publieksgerichte dienstverlener’, ‘Huis op orde’ het minst. Daarbij valt op dat PIM niet heeft 
bijgedragen aan leerervaringen tussen pilots en verbinden van de leerervaringen van de pilots. 
Het betrekken van de wetenschap bij PIM was in essentie goed en is door betrokkenen als 
positief ervaren hoewel men weinig van deze bijdrage gemerkt heeft. Een meer gerichte en 
fundamentelere bijdrage van de wetenschap had ons inziens nog meer resultaat opgeleverd. 

Een belangrijke les van PIM is dat de verbeteringen het meest succesvol zijn als zij vanuit de 
processen van het district zijn georganiseerd. Betrokkenheid van de werkvloer is daarbij een 
succeselement van PIM. Voor innovaties die de gehele organisatie beïnvloeden is het echter niet 
voldoende. Daarvoor is het noodzakelijk de doelen van de pilot meer af te leiden uit het 
Ondernemingsplan en die elementen te kiezen die noodzakelijk zijn voor de verandering. Zoals 
hiervoor beschreven is, laat het Ondernemingsplan echter ruimte voor interpretatie. Ons inziens 
is het daarom juist extra wenselijk dat het PIM-team in deze context kaders biedt en sturing 
verschaft aan projecten over de wijze waarop het PIM-team het Ondernemingsplan 
operationaliseert tot concrete doelen en kaders voor de projecten. Betrokkenheid van het 
management is daarbij eveneens noodzakelijk, evenals het beleggen van de 
verantwoordelijkheid voor de implementatie bij regionale diensten of landelijke diensten. 

Ophanging onder de DG was zeker nuttig in de periode waarin PIM is gestart, mede om het 
belang van dit project aan te geven. In de huidige situatie is een directere relatie met HID’s 
logischer. Veel belangrijker is echter de betrokkenheid van landelijke diensten en directeuren 
vanuit landelijke diensten en regionale diensten bij een project als PIM.  
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6.2 Aanbevelingen 

In deze paragraaf doen we eerst een aantal concrete aanbevelingen die voortkomen uit de lessen 
van PIM. Vervolgens maken we een vertaling van deze lessen naar de bredere innovatie- en 
veranderingsstrategie van RWS. 

Vanuit de lessen van PIM doen we de volgende aanbevelingen: 

 Bij PIM is gekozen voor het buiten scope plaatsen van implementatie. Ondanks pogingen 
om de implementatie elders onder te brengen (in de lijn) zijn veel resultaten gaan ‘zweven’. 
Het is daarom van belang om de verantwoordelijkheid voor de implementatie duidelijk te 
beleggen, of te wel binnen het innovatieprogramma of te wel in de lijn. 

 De internationale samenwerking met buitenlandse wegbeheerders is binnen PIM de motor 
geweest voor veel initiatieven en resultaten. Betrek daarom, wanneer het past binnen de 
gestelde doelen, buitenlandse counterparts bij innovatie- en veranderingstrajecten. 

 Om gericht te kunnen innoveren en veranderen moeten de doelen en richting van een 
innovatie- en veranderingsprogramma helder zijn en moet focus aangebracht worden in de 
onderwerpen die in het programma opgenomen worden. Binnen deze kaders kan ruimte 
gegeven worden voor eigen initiatief en invulling door betrokkenen. 

 Het naast elkaar laten lopen van quick wins en fundamentele veranderingen heeft bij PIM 
gezorgd voor een diffuse beeldvorming rondom het programma en gespreide energie en 
focus bij betrokkenen. Stop daarom in principe geen fundamentele veranderingen en quick 
wins in één programma. Nuancering hierop is dat quick wins die in dienst staan van een 
fundamentele verandering juist wel erg functioneel kunnen zijn voor het verkrijgen van 
betrokkenheid in de organisatie. 

 Het testen van nieuwe werkvormen op de werkvloer is een krachtige strategie. Heb hierbij 
wel aandacht voor het gericht betrekken van medewerkers, monitoring en aanhaking in de 
lijn en in het management. 

 Voer business cases in om te bepalen of het wenselijk is om projecten, pilots of 
implementatietrajecten verder op te schalen. 

 Gezien de opbrengsten van PIM en het feit dat in de ‘Agenda 2012’ samenwerking met de 
markt als belangrijke ontwikkelingsopgave wordt genoemd, is het aan te bevelen het 
samenwerken en samen ontwikkelen met de markt blijvend te verankeren in 
ontwikkeltrajecten binnen RWS. 

Op basis hiervan doen we de volgende aanbevelingen ten aanzien van de bredere innovatie- en 
veranderingsstrategie van RWS: 
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Maak onderscheid tussen fundamentele innovatie en bottom up innovatie 

Wij bevelen aan in de huidige situatie onderscheid te maken tussen programma’s die gericht zijn 
op fundamentele veranderingen in werkwijzen en processen (zoals ‘Markt tenzij’) en 
programma’s gericht op continue verbeteringen op de werkvloer.  

Fundamentele innovatie 

Deze innovatie dient gericht te zijn op de ‘need to haves’. Daarbij moet innovatie doelgerichter 
gericht worden ingezet: Focus op die factoren die moeten wijzigen en cruciaal zijn om de 
doelen van het Ondernemingsplan te realiseren. Ten aanzien van deze innovaties is het 
wenselijk te zoeken naar landen die meer ervaring hebben in deze richting en daar gericht mee 
samen te werken. Benchmarking met deze landen en gerichte inzet van de wetenschappelijke 
kennis op die aspecten versterken het programma. Testen is daarbij productief, waarbij de testen 
niet te lang moeten duren om de rest van de organisatie niet nodeloos te laten wachten. 
Anderzijds dienen de leerervaringen van de testen integraal te worden meegenomen bij de 
implementatie.  

Ook betrokkenheid van landelijke diensten is noodzakelijk, terwijl tijdig de 
verantwoordelijkheid voor de implementatie belegd moet worden bij de relevante landelijke of 
regionale dienst.  De pilots hebben daarbij aangetoond dat gedurende de pilot nieuwe inzichten 
ontstaan over de aspecten die belangrijk zijn en organisatieonderdelen die cruciaal zijn. Het is 
noodzakelijk dat deze onderdelen tijdig bij de pilot worden betrokken, om te voorkomen dat de 
innovatie stokt als het project ‘gereed’ is, maar geen enkel onderdeel verantwoordelijk is voor 
de implementatie. Focus op quick wins is mogelijk, maar duidelijk zal moeten worden 
gecommuniceerd in hoeverre deze bijdragen aan de lange termijn visie. 

Ten aanzien van programma’s die gericht zijn op fundamentele veranderingen betekent dit 
concreet: 

 De innovatie dient gericht te zijn op de ‘need to haves’. Daarbij moet innovatie 
doelgerichter worden ingezet: focus op die factoren die moeten wijzigen en cruciaal zijn om 
de doelen van het ondernemingsplan te realiseren.  

 Maak ten aanzien van deze innovaties een programma met: 

- Gerichte samenwerking en benchmarking met die landen die meer ervaring hebben in de 
beoogde richting. 

- Inzet van wetenschappelijke kennis die is toegespitst op de elementen van de 
noodzakelijke veranderingen. 

- Gerichte testen in pilots. Deze zouden niet te lang moeten duren. Informatie aangaande 
‘no regrets’ moet snel binnen RWS worden verspreid. Ten aanzien van de andere 
elementen moet juist de pilot worden geëvalueerd, waarbij gezorgd moet worden dat de 
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lessen van de pilot worden meegenomen voordat elementen daaruit in RWS worden 
geïmplementeerd. 

- Het inzetten van business cases om te bepalen of het wenselijk is een pilot en/of 
implementatietraject verder op te schalen. 

- Voldoende commitment van de lijn ten aanzien van de uitvoering van de pilot, maar ook 
ten aanzien van de verantwoordelijkheid van implementatie van de resultaten. 

Vooral ten aanzien van pilots gelden een aantal aanvullende aanbevelingen: 

- Bij combinatie van meerdere pilots moeten de ervaringen en geleerde lessen van pilots 
worden gecombineerd om optimaal van de combinatie van pilots te profiteren. Hierbij 
moet ook steeds de vraag gesteld worden of het wenselijk is om pilots met verschillende 
onderwerpen naast elkaar te laten bestaan of juist gekozen moet worden voor een aantal 
pilots met hetzelfde onderwerp. De keuze hiervoor is afhankelijk van het doel van de 
pilots (testen versus beleidsontwikkeling). 

- Voldoende betrokkenheid van de lijn bij de pilots is daarbij noodzakelijk om de pilots 
tot een succes te maken te maken.  

- Gerichte verantwoordelijkheid ten aanzien van de implementatie is noodzakelijk. Waar 
mogelijk kan deze voorafgaand aan de pilot worden belegd. Daar waar nieuwe inzichten 
ontstaan, dient gedurende de pilot tijdig deze verantwoordelijkheid te worden belegd. 

- Zorg voor inzet van medewerkers die over de competenties beschikken die noodzakelijk 
zijn voor de pilot in plaats van die medewerkers die ‘toevallig’ beschikbaar zijn binnen 
de pilotorganisatie. 

Ten aanzien van innovaties die minder risico’s met zich meebrengen is het ook een optie om 
deze in het primaire proces uit te laten voeren in plaats van in een pilot. Aangezien 
onderhoudscontracten periodiek worden aanbesteed is een cyclus waarbij stelselmatig de lessen 
en ervaringen vanuit de vorige aanbestedingen worden geïnventariseerd en ingebracht in de 
volgende aanbesteding ook een goede mogelijkheid. 

Bottom-up innovatie en Proof of concept innovatie 

Naast fundamentele veranderingen is het wenselijk ruimte te bieden voor veranderingen in de  
concrete werkprocessen, maar ook in veranderingen met een minder voorspelbaar karakter. Het 
inrichten van een ‘kweekvijver’ waar nieuwe ideeën en concepten getest kunnen worden is voor 
dit laatste type verandering een goede mogelijkheid. Hier is het belangrijk dat er voldoende 
commitment is van het management en dat er door het programmamanagement wordt 
geselecteerd welk project verdient getest te worden.  

Het gebruik van business cases is daarbij wenselijk. Daarbij bevelen wij aan de mogelijkheid 
open te houden om per stadium een business case te maken. Dit geeft de mogelijkheid 
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voorstellen die nu nog minder haalbaar lijken (en waarvan de business case negatief is ten 
aanzien van implementatie) toch uit te proberen en zo te ontdekken dat uitvoering op 
efficiëntere wijze mogelijk is, waardoor ze wel haalbaar blijken. 

Net als bij fundamentele innovaties bevelen wij aan ook deze innovaties te laten aansluiten bij 
het Ondernemingsplan. Ook hier bevelen wij aan richting te geven aan de innovaties door de 
lijnen van het Ondernemingsplan uit te zetten. 

Hanteer een gestructureerd innovatie- en implementatiemodel. 

Bij beide typen innovaties is het wenselijk te evalueren of een test is geslaagd, of het wenselijk 
is op te schalen naar een volgende fase en te oordelen of randvoorwaarden voor een volgende 
fase aanwezig zijn. Daarbij is het noodzakelijk dat de verschillende elementen die met de 
innovatie samenhangen gezamenlijk op voldoende niveau gebracht worden – dus niet alleen 
innovatie van de tekst in modelcontracten, maar gelijktijdige innovatie van HRM, 
prestatiemeting etc. Het gaat hierbij om de volgende elementen: 

 Management en Organisatie: de doelen, de sturing op doelen en de taak- en 
bevoegdhedenverdeling. 

 Processen en procedures: de taken en de primaire en ondersteunende processen. 
 Systemen: de aanwezigheid van systemen, de beschikbaarheid van systemen en de 

koppelingen tussen systemen. 
 Mens en cultuur: de beschikbaarheid van mensen, de aanwezige kennis en competenties en 

de veranderbereidheid. 
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Om bij het implementeren van resultaten alle relevante aspecten in samenhang mee te nemen is 
het invoeren een vorm van plateauplanning waarin de innovatie en de implementatie wordt 
gestuurd en geborgd een hulpmiddel. Per fase wordt dan op de bovenstaande vier elementen een 
evaluatie van de pilot uitgevoerd, gevolgd door een business case van de kosten en baten van 
opschaling en een gateway review of de organisatie die verantwoordelijk is voor de volgende 
fase daar voldoende voor is toegerust. 
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 Bijlagen 
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A Lijst met bestudeerde documenten en bronnen 
 Bestudeerde documenten en bronnen 

Ernst & Young: Evaluatie prestatiebestek Droog Zeeland (2008) 
Grontmij Nederland B.V.: ActionPlan Zeeuwse Delta (2005) 
Grontmij Nederland B.V.: Concept Plan van Aanpak pilot District Haaglanden - Asset management (2005) 
Grontmij Nederland B.V.: Concept Plan van aanpak asset management in het district Haaglanden, fase 2 (2006) 
Grontmij Nederland B.V.: Concept Plan van Aanpak Pilot Verkeersmanagement (2005) 
Grontmij Nederland B.V.: Concept Projectplan Pilot Verkeersmanagement (2006) 
Grontmij Nederland B.V.: Evaluatie pilot Zwolle. Prototype Back Office Control Unit (BOCU) (2009) 
Grontmij Nederland B.V.: Evaluatie VLO, Concept Plan van aanpak I (2008) 
Grontmij Nederland B.V.: Evaluatie VLO, Concept Plan van aanpak II (2009) 
Grontmij Nederland B.V.: Gebruikersonderzoek bermDRIPS. Resultaten van het onderzoek (2007) 
Grontmij Nederland B.V. Plan van Aanpak Pilot Weginspecteurs (2005) 
Grontmij Nederland B.V. Projectplan VLO (2006) 
Grontmij Nederland B.V.: Projectplan VLO Update juni 2007 (2007) 
Grontmij Nederland B.V.: Reisinformatie op DRIPS. Concept Plan van Aanpak (2006) 
Grontmij Nederland B.V.: Verslag Gebruikersbijeenkomst VLO (2009) 
Grontmij Nederland B.V./ RWS: Resultatenrapport pilot Assetmanagement (2008) 
Health check review 14 july 2006 
Health check review 19 maart 2008 
Overzicht overdrachtsmomenten Peter Willemse 
PIM: Monitoringsverslagen 2006 -2009 
PIM: Programmaplan 2009-2010 24-11-09 
PIM: Resultatencatalogus 2006-2007 
PIM: Resultatencatalogus 2009-2010 Vernieuwde opzet 
PIM: Resultaten, lessen en aanbevelingen - okt 2008 
PIM: Samen gespiegeld. Onderzoek naar de samenwerking tussen Heijmans en RWS in het wegendistrict Zeeland (2007) 
PIM: The Pim Connections (2006-2008) 
PIM: Verslag conferentie 30 juni 2006 
PIM: Verslag voortgangsconferentie 1 november 2007 
PIM Verslag conferentie juni 2009 
PIM: Verslag werbezoek 12 juni 06 
PIM: Verslag voortgangsconferentie 30 november 2006 
RWS: Besprekingsverslag VLO 
RWS: Business Case Netwerkgericht onderhoud vaarweg Hansweert-Krammersluizen (2007) 
RWS: Pilot Verkeersmanagement. Plan van aanpak Contractfilosofie (2006) 
RWS: Pilot Zeeland Droog - Plan van Aanpak, een handreiking (2006) 
RWS: ProjectPlan NHK I 30 (2006) 
RWS: ProjectPlan NHK II (2009) 
RWS: Projectplan corridor wegen Zeeland (2009) 
RWS/ Grontmij Nederland B.V.: PIM, de resultaten na een jaar experimenteren: de Pilot Verkeersmanagement (2007) 
RWS/ HA/ Vlaams Gewest/ Atkins/ Grontmij - Plan van Aanpak 1.0 (2005) 
TU Twente: Leren binnen een partnership: Reflectie op het werkbezoek van Rijkswaterstaat en Heijmans Infra aan 
Engeland (2008) 
TU Twente: Monitoren en opschalen pilotresultaten in Zeeland (2008) 
TU Twente: Monitoring en evaluatie van de Zeeuwse PIM pilots ( 2009) 
Website: www.projectpim.nl 
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B Lijst met gesproken personen 
 

Lijst met geinterviewde personen 

Joris Al  RWS 
Marja Bakker RWS-PIM 
Bas Bickel Cofely 
Hans Boogerd RWS 
Cees Brandsen RWS 
Arjen van Broekhoven   Heijmans 
Chris Caestecker Agentschap Wegen en Verkeer 
Richard Daecon Atkins 
Geert Dewulf                      TU Twente 
Theo van de Gazelle RWS 
Luc Geukens Cofely 
Ineke v.d. Hee RWS 
Herman Heegstra RWS-PIM 
Bert Keijts Oud-DG RWS 
B. Kemps Aannemersbedrijf Van der Straaten 
Erik Mansvelder Grontmij 
Jan Moerkerk Bouwend Nederland 
Richard Mulder Bouwend Nederland 
Paul Oortwijn   NLingenieurs 
Richard Pieters Cofely 
Kees Pronk Volker Wessels 
Anne-Séverine Poupeleer Agentschap Wegen en Verkeer 
Tom Roelants Agentschap Wegen en Verkeer 
Ben Spiering RWS-PIM 
Corianne Stevens Grontmij 
Peter Struik RWS 
Sylvo Thijssen Grontmij 
Willem Verbaan HvA/ Voorzitter Transparantiekamer 
Wies Vonck RWS 
Nico de Vries BAM 
Peter Willemse  RWS 
Matijs de Wit RWS 
Mel Zuidam Highway Agency/ Grontmij 
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C Deelnemers Workshops 
 

Deelnemers Workshop Assetmanagement 

Martine Brouwer RWS 
Hans Bruinsma Grontmij 
Harry Habing  Grontmij 
Jenne van der Velden RWS 
Bert de Wit RWS 

 

Deelnemers Workshop Verkeersmanagement 

Michiel Bontenbal RWS  
Kirsten van Hofwegen Grontmij 
Hans Kegel RWS - DID 
Henk Kersten RWS - PIM 
Bart Schiebel RWS 
Corianne Stevens Grontmij 

 

Deelnemers Workshop Weginspecteurs 

Hans Bieleman  RWS-DID 
Henk van Hulst  RWS-DVS 
Henk Kersten  RWS-PIM 
Eric Mansvelder  Grontmij 
Ronald Molendijk  RWS 
Hylke Visser RWS 

 

Deelnemers Workshop Zeeland Droog 

Wim Koops RWS 
Robert Kunz RWS-PIM 
Rob Schoenmaker RWS 
Peter Willemse RWS  
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Deelnemers Workshop Zeeland Nat 

Jan Bosland RWS 
Peter van Dijk RWS 
Wim Koops PIM 
Robert Kunz RWS 
Henk Wim de Mooij Grontmij 
Theo Sprong RWS 
Patrick van Vliembergen RWS Zeeland 
Mathijs de Wit RWS 

 

Deelnemers Workshop 
PIM   

Ton Coertjens RWS-PIM 
Harry Habing Grontmij-PIM 
Herman Heegstra RWS-PIM 
Henk Kersten RWS-PIM 
Wim Koops RWS-PIM 
Robert Kunz RWS-PIM 
Karin van Schravendijk RWS-PIM 
Frans Schrijnemakers RWS-PIM 
Ben Spiering RWS-PIM 
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D Leden van de Begeleidingscommissie 
 

Leden van de Begeleidingscommissie 

Piet Besselink          DHV 
Harry Habing               Grontmij 
Herman Heegstra RWS 
Fred Heuer                    adviseur PIM 
Hans de Jonge              Universiteit Delft 
Peter Struik            RWS 
Katrien Termeer (VZ) Universiteit Wageningen 
Nico de Vries               BAM-groep 
Hans Wille                    RWS 
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