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De inzet van Rijkswaterstaat bij de transitie kenmerkt zich in kern
woorden als volgt:

FIGUUR 2	 Organisatie kwadrant
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Welke lijnen zien we om de transitie van Rijkswaterstaat, verder te bren-
gen? We trekken er drie: twee daarvan volgen de route van de INSTRU-
MENTEN (aanbevelingen Brede Heroverweging (onderdeel ‘Out of the 
Box’) en het afgesloten programma PIM. Daarna volgt de route vanuit de 
MEDEWERKERS. Voorstellen hoe zij mee kunnen ontwikkelen binnen 
een lerende organisatie.

3.2	 De lijn van de instrumenten: Brede Heroverweging
Wat betreft sterkere ketens en bredere samenwerking heeft de Brede 
Heroverweging verschillende voorstellen opgeleverd. De keten bestaat 
hier uit ontwerp (D), bouw (B), financiering (F), onderhoud (M), exploi-
tatie (O) en uit ‘RE’. RE staat voor recycle, reduce, reuse, renovate, repair, 
retrofit. Deze termen doen recht aan de lifecyclebenadering en aan het 
gedachtegoed van Cradle to Cradle. Zij verlengen de keten tot en met 
DBFMORE, of als woordgrap DBF and MORE. De eerste stap van ‘meer 
doen’ is interne integratie: het beter op elkaar betrekken van alle scha-
kels. Een ontwerp maken dat optimaal lessen trekt uit de behoefte aan 
optimaal onderhoud. Of het opstellen van een financiering die rekening 
houdt met kosten en opbrengsten uit recycling.

D  ↔  B  ↔  F  ↔  M  ↔  O  ↔  RE	(Rijkswaterstaat)
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Integratie past Rijkswaterstaat eigenlijk al jaren toe bij de innovatieve 
contracten en PPS. Cruciaal is dat de samenwerking tussen opdracht
gever, opdrachtnemer en onderaannemers over de gehele linie wordt 
aangepakt, dus van D tot en met RE. De ene partij is sterker in onder-
houd dan de andere en een volgende partij is weer sterker in financiering 
of renovatie. Gebruikmaken van elkaars kracht staat in de bedrijfseco-
nomie bekend als het zoeken naar comparatieve voordelen. Elke partij 
doet wat deze het beste kan en laat aan andere partijen over wat die het 
beste kunnen. De ketenbenadering en PPS gaan verder door ook te zor-
gen dat de partijen scherp letten op wat de ander doet en dat integreren 
in hun werkprocessen.

De relaties tussen opdrachtgever, opdrachtnemer, onderaannemers en 
andere betrokken partijen veranderen als de keten langer wordt, van D 
tot en met RE. De webrelaties veranderen ook als andere mogelijke bila-
terale verhoudingen binnen de keten gaan tellen, bijvoorbeeld tussen de 
financier en de partijen die onderhoud doen of recycling. Dan verandert 
de volgtijdelijkheid. Als alle bilaterale verhoudingen meetellen, dan ver-
andert de volgtijdelijkheid en keert die ook om.

De traditie in de Grond-, Weg- en Waterbouw (GWW) sector staat in het 
teken van eerst bouwen en dan beheren, waaronder exploiteren. Omke-
ring betekent bijvoorbeeld dat de exploitatiefase voorop komt te staan. 
In die fase staat de betekenis centraal, van de snelweg voor een gebied 
en ook wat het gebied betekent voor het gebruik en het economisch nut 
van die weg. Daarin is een belangrijke rol weggelegd voor mobiliteits-
management. Dit heeft als effect een betere benutting van de weg, maar 
bijvoorbeeld ook van kantoren en andere werkplekken in het gebied. 
Draagt de wegbeheerder zo bij aan behoud van waarde van vastgoed en 
komt een deel van die waarde aan hem toe (value capturing), dan ont-
staat een nieuw verdienmodel van de weg.

Dit nieuwe verdienmodel staat nog in de kinderschoenen, maar heeft 
een groot potentieel. In figuur 3 geeft het grote bolletje O (exploitatie) 
dat potentieel weer, maar dit vraagt meteen relativering. In de 
exploitatiefase namelijk kan heel veel verdiend worden, maar wordt tot 
nu toe het minst verdiend. De meeste verdiensten uit optimalisaties zijn 
de laatste jaren voortgekomen uit innovaties binnen bouw en onderhoud. 
Figuur 3 geeft dus het potentieel aan en niet de werkelijke verdiensten 
uit innovaties op dit moment.
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FIGUUR 3
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De Brede Heroverweging heeft gebruik gemaakt van het model DBF-
MORE. Eerste stap daarin is interne ketenintegratie en de tweede stap 
is omkering van de volgorde in de keten. Daarnaast is onderscheid 
gemaakt tussen interne en externe integratie, die een derde en vierde 
stap toevoegen. Intern is het beter op elkaar betrekken van alle scha-
kels, zoals net genoemd. Externe integratie is verbinding leggen met 
andere ketens. De derde stap is samenwerking met andere wegbeheer-
ders door bijvoorbeeld samen onderhoud of bouw te doen en daaruit 
schaalvoordelen behalen.
De vierde stap omvat integratie met heel andere ketens. Het gaat dan om 
nieuwe terreinen zoals infrastructuur aanleggen die energie kan opwek-
ken, opslaan en transporteren. Kosten gaan omlaag door met een ener-
giebedrijf de bouw te financieren, Opbrengsten nemen toe omdat beide 
partijen verdienen aan energie.

D  ↔  B  ↔  F  ↔  M  ↔  O  ↔  RE  (Rijkswaterstaat)
↕	 ↕	 ↕	 ↕	 ↕	 ↕
D  ↔  B  ↔  F  ↔  M  ↔  O  ↔  RE  (energiebedrijf)

Andere combinaties zijn ook denkbaar. Zo wordt bijvoorbeeld de boule-
vard van Scheveningen tevens een waterkering. Door aanleg te combine-
ren met reconstructie besparen betrokken partijen 10% aan kosten.

D  ↔  B  ↔  F  ↔  M  ↔  O  ↔  RE  (Rijkswaterstaat)
	 ↕
D  ↔  B  ↔  F  ↔  M  ↔  O  ↔  RE  (Beheerders boulevard)
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Ook mogelijk is integratie van twee verschillende stappen in twee 
ketens. Zo besparen de afdelingen Bodem en Wegen van de provincie 
Noord-Holland maar liefst 34% door baggerspecie niet op te slaan in een 
depot, maar te gebruiken voor de aanleg van het talud van wegen. De 
afdeling Bodem zorgt voor recycling van de specie en de afdeling Wegen 
gebruikt dit als materiaal voor wegenbouw.

D  ↔  B  ↔  F  ↔  M  ↔  O  ↔  RE  (Afd. bodem)
					     ↕
D  ↔  B  ↔  F  ↔  M  ↔  O  ↔  RE  (Afd. wegen)

Ook een geluidswal leent zich voor ophoging met baggerspecie. Dit 
levert een aanzienlijke besparing op. Daarnaast kunnen op een geluids-
wal zonnepanelen worden geplaatst of groen worden aangeplant. Tevens 
kan de wal fijnstof opvangen. Het aantal infrastructurele combinaties 
kan daarmee oplopen.

Meer spin in het web
Naast de ketenbenadering staan in dit boek webrelaties centraal. Het 
omkeren van de volgorde in de keten en externe ketenintegratie veran-
deren webrelaties nog meer. Ter vergelijking: in de GWW-traditie krijgt 
een partij die onderhoud doet een contract en deze wordt na oplevering 
van het werk bedankt. In het verschiet liggen nieuwe webrelaties waarin 
deze partij directe invloed heeft op toekomstig ontwerp en financiering, 
aangeeft efficiënt onderhoud te kunnen doen voor verschillende wegbe-
heerders tegelijk en in zijn onderhoudsklus tegelijk een installatie voor 
de opwekking van energie meeneemt.

Om ketens en webrelaties beheersbaar te houden helpt het om te komen 
tot uniforme contracten en standaarden. Overheidsbrede uniformering 
en standaardisering resulteert in lagere transactiekosten en optimali-
saties bij marktpartijen. Bovendien levert het de overheid efficiency op: 
kennis wordt gedeeld en het wiel niet steeds opnieuw uitgevonden. Uni-
formering en standaardisering leggen de basis voor gemeenschappelijk 
inkopen en voor verdergaande samenwerking, zowel bij gelijksoortige 
werkzaamheden (zoals verkeersmanagement) als bij schakels binnen de 
keten. Samenwerking biedt comparatieve voordelen en schaalvoordelen, 
naast een beter product en een betere dienstverlening.
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CASE 6 
DE ENERGIEWEG 

Er liggen kansen in de lengte en in 
de breedte van de wegen

Intro
Time Magazine van 23 maart 2009 opent met een top tien van business 
cases die het beste passen bij de wereldeconomie van ná de financiële 
crisis. Een van deze cases is Re-Instating The Interstate van de orga-
nisatie ‘Repower America’. Ten zuiden van Portland (Oregon) gaan de 
eerste Amerikaanse snelwegen functioneren op basis van zonnepanelen 
aan de rand van de weg. Alle wegvoorzieningen, van verlichting tot infor-
matiepanelen, krijgen zo hun stroom. De vraag is stabiel en dat maakt 
het interessant voor een private partij, de Portland General Electric 
Company (www.uli.org/urbanland). In Nederland nemen onder meer 
de gemeente Oss en de provincie Noord-Brabant actie. Zij grijpen een 
reconstructie van de N329 aan om hiervan een soortgelijke ‘Weg van de 
Toekomst’ te maken.

Beschrijving
Rijkswaterstaat (‘Wegen naar de Toekomst’, DVS), verdiept zich in de 
Duurzame Weg. Onderdeel hiervan is dat de weg energie gaat helpen 
opwekken. Relatief eenvoudig is het plaatsen van windmolens en zon-
nepanelen langs de weg, of zonnepanelen op de lichtmasten, en het 
gebruik van bermbegroeiing voor biovergisting. Een stap verder is het 
gebruiken van het wegdek om energie op te wekken. Daarvoor zijn diver-
se technieken in ontwikkeling:

�� Al een paar keer toegepast is de techniek van de weg als warm-
tewisselaar in een systeem van warmte- en koude-opslag. In het 
asfalt lopen waterleidingen die ’s zomers warmte uit het wegdek 
transporteren naar een ondergrondse opslag voor gebruik in de 
winter. ’s Winters vangt dit systeem koude op en slaat het op voor 
gebruik in de zomer.

�� De zonne-weg uit de Verenigde Staten is een highway bekleed 
met zonnepanelen (zie www.solarroadways.com). Wanneer alle 
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Amerikaanse wegen hiermee zouden worden bekleed, zou er 
genoeg energie worden opgewekt om te voldoen aan drie keer de 
wereldbehoefte. In Nederland maakt TNO vergelijkbare rekensom-
men.

�� Piëzo-elementen zijn drukgevoelige elementen die elektriciteit 
opwekken als een auto er overheen rijdt.

De wegbeheerder die kiest voor de duurzame weg, vermindert in de 
eerste plaats de eigen kosten. Om te beginnen voor onderhoud, door de 
weg op warme en koude dagen op gelijkmatige temperatuur te houden. 
Verder houdt hij de kosten van files laag door vooral op koude dagen de 
doorstroming beter te kunnen garanderen en omdat wegafsluiting voor 
onderhoud minder vaak nodig is. De wegbeheerder kan overschotten 
en tekorten aan energie uitwisselen met woningen en bedrijven in de 
directe nabijheid.

Toegevoegde waarde
Deze case betreft de verbinding van bronnen voor duurzame energie 
door elektriciteitskabels en pijpen langs de corridors. Light rail langs 
de weg kan daarvan profiteren, maar ook het autoverkeer. De snelweg 
levert stroom aan batterijen van elektrische auto’s of hybride voertui-
gen. Door middel van inductie kan zelfs direct elektriciteit vanuit het 
wegdek aan een auto geleverd worden; ProRail heeft Rijkswaterstaat 
voorgesteld aan dit systeem te werken. De wegbeheerder kan de kosten 
beheersen met behulp van duurzame energiebronnen in en langs het 
wegdek. In de tweede plaats komt hij in een web van relaties terecht van 
partijen in de breedterichting van de snelweg. Dat web ontwikkelt zich in 
hoog tempo, omdat in vele woonwijken en op bedrijventerreinen mensen 
hard werken aan eigen opwekking van energie. De ontwikkeling van de 
energieweg in de lengterichting is sterk afhankelijk van ontwikkelingen 
in de auto-industrie.

Meer spin in het web
Over de omvang van de voordelen zijn weinig praktijkresultaten bekend 
op het niveau van complete netwerken. Er zijn wel sterke indicaties. In 
binnen- en buitenland zijn de laatste jaren lessen geleerd na gedeel-
telijke integratie van het wegbeheer (exploitatie) bij twee of meerdere 
wegbeheerders. Veelal gaat het om verkeersmanagement, en in de 
Verenigde Staten opereert een veelbelovende samenwerking van vier 
overheidsorganen: Transtar (City of Houston, Harris County, Metropo-
litan Transit Authority of Harris County en Texas Department of Trans-
portation), zie ook www.houstontranstar.org. Dit verband is in Houston 
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verantwoordelijk voor transport en verkeersmanagement waaronder 
incidentmanagement.

Overheidsbrede uniformering en standaardisering opent ook deuren naar 
nieuwe samenwerkingsvormen, verdergaande ketenintegratie en verder-
gaande optimalisaties door de markt. Rijkswaterstaat kan met verschil-
lende methoden werken aan uiteenlopende soorten opbrengsten:
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Methoden Gevolgen Opbrengsten

Uniformering 
en standaar
disering

Efficiëntie door 
schaalvergroting

1 Aanzienlijke 
voordelen uit nieuwe 
samenwerking door 
vergrote efficiëntie en 
comparatieve voordelen.
Daar bovenop komen 
bijvoorbeeld gezamenlijk 
waterbeheer, natuurbe-
heer en energie.

Keten
integratie

Vergroten van PPS 
van DBF tot en met 
DBFMORE

2 Efficiëntieverbetering 
van rond de 10% binnen 
een groter deel van 
het primaire proces, 
waarbij dit proces veel 
meer omvat, waaronder 
gebiedsexploitatie.

Betere benutting

Mobiliteits
management

Grote meerwaarde 
voor bedrijven en 
andere organisaties

3 Vergoeding voor 
dienstverlening van 
Rijkswaterstaat (op 
termijn kostendekkend).

Vermijden van 
kosten voor nieuwe 
infrastructuur

4 Gezien de hoge prijs 
van de aanleg van 
infrastructuur gaat 
dit om aanzienlijke 
bedragen.

Combinatie 
(externe 
ketenintegratie 
met onver-
gelijkbare 
ketens)

Delen van kosten door 
combinatie

5 Combinatie is een 
relatief nieuw 
verschijnsel, waarvan 
de optimalisatie door het 
verminderen van kosten 
nog moet blijken.

Nieuwe inkomsten uit 
combinatie

6 Combinatie is een 
relatief nieuw 
verschijnsel, waarvan 
de optimalisatie door 
het vermeerderen van 
opbrengsten nog moet 
blijken.

Value 
capturing in 
het gebied

Door mobiliteits
management en 
combinatie van 
infrastructuur stijgt de 
gebruikswaarde van 
het gebied.

7 Door te investeren 
in het gebied kan 
Rijkswaterstaat 
verdienen aan de 
gestegen waarde 
door middel van value 
capturing.
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Binnen de Heroverwegingsoperatie is van belang om te kijken welke 
constante inkomstenstroom kan voortkomen uit deze mogelijke 
opbrengsten. Bij eventuele energieleverantie kan berekend worden hoe-
veel Rijkswaterstaat kan gaan verdienen aan het wegdek. Voor andere 
infrastructurele combinaties is dit ook bekend. De grootste maatschap-
pelijke winst zit waarschijnlijk in mobiliteitsmanagement.
Hoe verder? De beste volgorde van handelen is:

1  Verder gaan met PPS
De lessen tot nu toe zijn duidelijk genoeg om PPS verdergaand toe te 
passen in de gehele keten DBFMORE.

2  Comparatieve voordelen halen met andere wegbeheerders
Ook zonder uniformering en standaardisering kunnen wegbeheerders 
tot samenwerking komen. Van daaruit kunnen zij streven naar uniforme-
ring en later standaardisering.

3  Energie uit het wegdek betrekken
De ontwikkelingen rondom duurzame energie zitten in een stroomver-
snelling en daarom is het raadzaam hierbij nu aan te sluiten.

4  Infrastructurele combinaties maken
Er zijn intussen zoveel gerealiseerde combinaties, bijvoorbeeld in 
geluidswallen, dat daarover voldoende kennis aanwezig is om dit bij elke 
volgende gelegenheid niet na te laten.

5  Volgende stappen doen met mobiliteitsmanagement
De ervaringen met mobiliteitsmanagement zijn intussen voldragen 
genoeg voor volgende stappen, bijvoorbeeld door de samenwerking tus-
sen de regio’s Rotterdam en Haaglanden verder uit te breiden richting 
andere delen van de Randstad.
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CASE 7
DE VERKEERSONDERNEMING 

Geïntegreerd management van mobiliteit en verkeer

Intro
Eind jaren tachtig werd in Nederland de werkwijze van het Amerikaanse 
traffic demand management geïntroduceerd. Bij deze aanpak werken 
overheden en bedrijfsleven nauw samen om het woon-, werk- en het 
zakelijk verkeer beter te managen. De gebruiker staat centraal, en een 
compleet arsenaal aan maatregelen wordt ingezet om het gedrag van 
het individu te beïnvloeden. De maatregelen variëren van het belonen 
van weggebruikers die de spits mijden of niet solo per auto reizen tot en 
met maatwerk van verschillende vervoersalternatieven.
In de loop van de jaren zijn in Nederland met mobiliteits- of vervoers-
management vorderingen gemaakt, met vallen en opstaan. Juist in 
recente jaren stijgt het aantal initiatieven rond slim reizen en wordt het 
draagvlak aanzienlijk groter. Ondernemingen ontdekken langzaamaan 
dat tien procent van de doorsnee-omzet te maken heeft met kosten voor 
mobiliteit. Werkgevers- en werknemersorganisaties, overheden en aan-
bieders van vervoersalternatieven hebben hierover afspraken gemaakt, 
zijn actief op regionaal niveau en binnen vele werkgelegenheidslocaties. 
Het werk van de commissie Luteijn was baanbrekend. De gemiddelde 
inschatting van het effect van alle maatregelen bij elkaar is dat het circa 
15 procent minder solo autogebruik oplevert. Wegwerkzaamheden fun-
geren vaak als breekijzer voor mobiliteitsmanagement. Een deel van de 
weggebruikers gaat niet alleen anders reizen tijdens de werkzaamhe-
den, maar blijft dat structureel doen.

Beschrijving
De betrokken stakeholders in een gebied kunnen in geval van weg
werkzaamheden beschikken over een handboek (Werkwijzer 
Minder Hinder) om te komen tot een eenduidige aanpak. Hierin zijn 
alle aspecten en verkeersstromen (ook goederen) geïntegreerd 
geanalyseerd en afgestemd op de aard van de locatie en de soort van 
werkzaamheden. Rijkswaterstaat heeft een methode die de kansen 
voor mobiliteitsbeïnvloeding berekent. Ook is er een aanpak voor het 



77  |  Perspectieven voor de infrastructuursector77  |  Perspectieven voor de infrastructuursector

van tevoren verzamelen van gegevens en een goede evaluatie achteraf: 
welke maatregelen zijn ingezet? En, hoeveel heeft dat opgeleverd? 
Inmiddels is ook een geïntegreerde serie tools beschikbaar met lessen 
en aanwijzingen van andere overheden en van het bedrijfsleven.
Ander mobiliteitsgedrag kan goed samengaan met andere manieren van 
werken, zo geeft het Dossier Mobiliteitsmanagement van het blad Ver-
keerskunde (februari 2010) aan.
Voor werkgevers en werknemers geldt in steeds sterkere mate dat 
de tijd en cultuur waarin mensen braaf in de file staan om van negen 
tot vijf op het werk te zijn, voorbij is. Het wordt veel belangrijker dat 
medewerkers presteren in plaats van dat ze kloktijden op de werk-
plek doorbrengen. Werknemers vinden het ook belangrijk steeds meer 
zelf te kunnen kiezen wanneer en waar zij werken. Werkgevers kun-
nen besparen op huisvestingskosten, de arbeidsproductiviteit stijgt en 
medewerkers zijn niet meer zoveel kilometers op pad. Op vele plekken, 
verspreid over het land, speelt inmiddels mobiliteitsmanagement een 
rol, vooral op regionaal niveau.

Enkele voorbeelden van de, inmiddels vele, toepassingen:
�� In het Haagse ziekenhuis Bronovo vindt sinds begin 2007 registratie 

plaats van parkeergedrag van medewerkers en dat gedrag wordt 
automatisch gekoppeld aan de salarisstrook. Wie minder parkeert, 
betaalt minder. Parkeren is ook duurder voor wie dichtbij woont. 
Het is gratis op niet-drukke dagen en voor mensen in de avond- en 
nachtdienst. Op dagen door de week is er zo twintig procent meer 
parkeerruimte beschikbaar voor bezoekers. Parkerende medewer-
kers wijken inderdaad uit van dure naar goedkopere dagen.

�� Maastricht verwacht belangrijke extra verkeersproblemen wanneer 
de A2 door de stad wordt omgebouwd. Inmiddels hebben overheden 
en 38 grote werkgevers in een mobiliteitsconvenant afgesproken om 
het parkeergedrag in de stad te beïnvloeden. Het gaat om anders 
organiseren van een deel van het bezoek aan de stad, nu twintig 
miljoen bezoekers per jaar. Gemeente, Q-Park en Vodafone bekijken 
mogelijkheden om op grotere afstand parkeren te stimuleren.

�� In midden-Nederland werken wegbeheerders, openbaar vervoer-
autoriteiten en het bedrijfsleven samen in Utrecht Bereikbaar. 
Zij nemen een groot aantal initiatieven om het soloautogebruik te 
verminderen, zoals de Utrecht Bereikbaar Pas. Daarmee kunnen 
werknemers gratis reizen met het openbaar vervoer en beschikken 
zij over een OV-fiets en KPN-Hotspots in heel Nederland. Ook loopt 
er een proef van FileMijden: begin 2010 rijden er dankzij het initia-
tief 1500 autò s minder in de spits, een getal dat naar verwachting 
verder zal oplopen
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�� In Noord-Brabant vinden talloze initiatieven plaats rond de As 
Eindhoven-Den Bosch.

Als bijzonder voorbeeld geldt de regio Rotterdam. Daar hebben Haven-
bedrijf Rotterdam, Rijkswaterstaat, gemeente en stadsregio Rotterdam 
een vorm van PPS opgericht: Verkeersonderneming. De organisatie 
speelt vanaf 2008 een rol als regisseur voor geïntegreerd verkeers- en 
mobiliteitsmanagement in en rond de Rotterdamse Haven. In een Raad 
van Advies nemen andere betrokken overheden, ondernemerskoepels 
en de politie deel. Waar nodig treedt zij op als opdrachtgever van pro-
jecten. Ook is er een taak als loket voor mobiliteitsvragen rond de A15. 
Directeur Laurens Schrijnen: “De Verkeersonderneming is een bestuur-
lijke innovatie, met als doel de bereikbaarheid van de Rotterdamse 
haven de komende jaren krachtig te verbeteren door vergaande samen-
werking.” Het is geen panacee tegen congestie, zegt hij: “Maar alle beet-
jes helpen. En dat moeten we dus doen.”

Om de bereikbaarheid van de haven en doorstroming op de A15 te garan-
deren, streeft het project naar minder auto’s op de A15, naar twintig 
procent reductie van het aantal auto’s tijdens de spits, naar betere door-
stroming en slimmer gebruik van de beschikbare wegcapaciteit.

Er worden verschillende maatregelen ingezet, zoals:
�� alternatief vervoer aanbieden en zorgen dat dit wordt benut: bijvoor-

beeld collectief busvervoer, fiets of openbaar vervoer te water;
�� minder vrachtautò s in de spits door het stimuleren van het gebruik 

van binnenvaart en spoor;
�� minder hinder door vrachtauto’s en incidenten in de spits;
�� aanpassen van wegmarkeringen bij de Botlektunnel;
�� betere inzet en afstemming bij ongevallen;
�� beloningssystemen voor wie de file mijdt onder het motto Spits

Scoren.

Bij SpitsScoren ontvangen deelnemende automobilisten een smart
phone waarmee zij elke dag doorgeven hoe zij die dag reizen. Dat wordt 
gecontroleerd door de provider. Per dag niet solo in de spits rijden levert 
€ 5,- op, op internet kan de gebruiker het allemaal bijhouden. Ook is er 
een toepassing die het maken van carpoolafspraken mogelijk maakt. 
Wie langer deelneemt, kan punten sparen en zo op den duur de smart-
phone in bezit krijgen. Het project duurt drie jaar, want de ambitie is dat 
het gedrag blijvend verandert.
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Toegevoegde waarde
De belangrijkste baten liggen voor de korte termijn in minder files 
en voor de langere termijn in het vermijden van kosten voor nieuwe 
infrastructuur. Voor ondernemingen is efficiënter omgaan met kilo
meters interessant vanwege de kosten die zij nu kwijt zijn aan mobiliteit. 
Immers, een bedrag ter waarde van tien procent van de totale omzet van 
een modale onderneming is momenteel gerelateerd aan mobiliteit. De 
gebruiker staat centraal. Overheden en bedrijfsleven doen allebei waar 
ze goed in zijn: het nemen van praktische, tastbare maatregelen op de 
korte termijn (‘laten zien dat het werkt’), passend in de belangen voor de 
lange termijn.

3.3	 De lijn van de instrumenten: ervaringen van PIM
In de grond, weg- en waterbouwsector is onderhoud lange tijd onderbe-
licht geweest. Nog steeds gaat het overgrote deel van de aandacht in de 
media en in het politieke debat uit naar grote, aansprekende projecten 
op het gebied van nieuwbouw of grootschalige renovaties.
Bij Rijkswaterstaat groeide echter het besef dat onderhoud veel meer 
aandacht verdient. Er waren twee overwegingen die daarbij een belang-
rijke rol speelden. De eerste betreft een betere service voor de gebrui-
kers van de hoofdwegen en hoofdvaarwegen. Onderhoud aan de weg, 
maar ook aan sluizen levert hinder op voor de gebruikers. Hoe kunnen 
onderhoudswerkzaamheden zo georganiseerd worden dat de gebruikers 
zo min mogelijk hinder ondervinden en er dus zo min mogelijk files ont-
staan? De tweede reden betreft de kosten van onderhoud. Die bedragen 
over een periode van 30 jaar meestal enkele malen de aanlegkosten. En 
het onderhoud wordt sterk bepaald door de wijze van aanleg. Zelfs een 
geringe efficiencywinst, van enkele procenten, zal al leiden tot structu-
rele, substantiële besparingen.

Doet Rijkswaterstaat het slecht? Nee. Volgens een recent uitgevoerde 
Europese benchmark Beheer en Onderhoud Wegen staat Rijkswater-
staat op de vierde plaats. Maar in 2006 nog kregen aannemers bij onder-
houd grotendeels kortdurende en kleinschalige opdrachten. Dat leidde 
tot versnippering, gebrekkige competitie, inefficiency en hoge trans
actiekosten. Ook overheerste het gevoel dat hun competenties en kennis 
werden onderbenut. Kleinere, afzonderlijk gegeven opdrachten uitvoe-
ren deed geen beroep op creativiteit, organisatievermogen en logistieke 
kwaliteiten.
Maar het was ook duidelijk dat deze overwegingen en aannames eerst 
kleinschalig getest zouden moeten worden. Het beheer en onderhoud zit 
tot in de haarvaten van Rijkswaterstaat verankerd. Er werken 3000 men-
sen aan en de impact op de betrokken marktpartijen is groot.
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Samenwerken met Engeland en Vlaanderen
In januari 2006 ondertekenden de DG’s van de Highways Agency en 
Rijkswaterstaat een Memorandum of Agreement, waarin zij afspraken 
intensief kennis uit te wisselen. De HA was vooral geïnteresseerd in de 
kennis van Rijkswaterstaat rond dynamisch verkeersmanagement en de 
ontwikkeling van spitsstroken. Rijkswaterstaat wilde leren van de kennis 
en ervaringen van de HA, die vanaf de oprichting in 1994 principieel had 
gekozen voor maximale marktinschakeling en een organisatie had opge-
bouwd die in staat was gebleken de uiterst innovatieve contracten te 
beheersen. In 2007 sloot het Agentschap Wegen en Verkeer van Vlaan-
deren zich aan bij PIM.
Een partnering agreement tussen Rijkswaterstaat, W.S. Atkins en 
Grontmij werd in maart 2006 afgesloten. Deze samenwerkingsovereen-
komst had als doel om nieuwe werkwijzen op kleine schaal te testen, om 
zo een beter beeld te krijgen van de meerwaarde en de randvoorwaar-
den, wanneer assetmanagement en netwerkcontracten voor onderhoud 
breder zouden worden ingevoerd zowel bij Rijkswaterstaat als in de 
sector.

Asset management
Dit is een systematische aanpak van beheer en onderhoud van de 
infrastructuur, van kennis en basisgegevens, met als doel het zo goed 
mogelijk realiseren van de doelstellingen van Rijkswaterstaat.
Hiermee wordt de afhankelijkheid van de kennis in de hoofden van de 
‘zilveren generatie’ kleiner en wordt er een zakelijker basis geboden 
voor het leveren van de beschikbaarheid van infrastructuur aan de eind-
gebruiker.

Netwerkcontracten voor onderhoud
Deze contracten worden gekenmerkt door het centraal stellen van de 
door de markt te leveren prestatie, de opschaling naar het niveau van 
een wegennetwerk of vaarwegcorridor, een meerjarige contracttermijn 
en de bundeling van verschillende soorten werkzaamheden.
Het doet een beroep op organisatorische en logistieke vermogens van 
de markt en vereist dat Rijkswaterstaat detailsturing loslaat en op een 
hoger niveau het contract beheerst. Essentieel is dat opdrachtgever en 
opdrachtnemer op een zakelijke en transparante wijze samenwerken, 
alleen dan is potentiële meerwaarde te realiseren.

Experiment in Zeeland
De kennis en ervaringen van de HA zijn gebruikt voor een pilot met net-
werkcontracten in Zeeland. Het onderhoud van de hoofdwegen in Zee-
land is door Rijkswaterstaat in een concessie van acht jaar op de markt 
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gezet. Heijmans voert het onderhoud uit. Dit innovatieve Rijkswegen
contract Zeeland is tweemaal in de prijzen gevallen: Rijksaanbeste-
dingsprijs (van publieke zijde) en de Bouwpluim (van private zijde).
De bundeling van het werk in een groter en langjarig contract levert 
meerwaarde op in de vorm van lagere kosten en betere service en het 
kost Rijkswaterstaat minder tijd om deze contracten te beheersen. 
De ervaringen in Zeeland – het sturen op een hoger niveau – maken 
duidelijk dat succesvolle invoering afhangt van versterking van nieuwe 
vaardigheden bij de projectmanagers. Het gaat om contractmanage-
ment, assetmanagement, kostenbewustzijn en het loslaten van sturing 
op details.
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CASE 8
PRESTATIECONTRACTEN ZEELAND 

Wegen en vaarwegen anders onderhouden, meer werk 
naar marktpartijen

Intro
Op het gebied van rijkswegenonderhoud kende Zeeland een groot aantal 
kleinere contracten en binnen Rijkswaterstaat leefde het idee: “Dat kan 
veel beter!” Het onderhoud en beheer van een belangrijke vaarroute, 
tussen Hansweert en de Krammersluizen, vond inefficiënt plaats binnen 
dertig contracten met marktpartijen. Ook bleek dat de gebruiker meer 
aandacht moest krijgen. In het kader van PIM is de pilot netwerkcontrac-
ten uitgevoerd, zowel voor ‘droog’ als ‘nat’.

Beschrijving
Vanaf 1 mei 2007 doet Heijmans Infra Management het onderhoud en 
een groot deel van het beheer van alle rijkswegen in Zeeland, ruim 
140 kilometer. Eén overeenkomst voor acht jaar, waarmee onderhoud nu 
integraal wordt aangepakt, vervangt de kleinere contracten. Kwaliteit is 
in het contract belangrijker dan de prijs: 60% heeft betrekking op eisen 
voor kwaliteit, 40% op eisen voor de prijs. De opdrachtgever beoordeelt 
of de opdrachtnemer zijn organisatie en processen voldoende onder con-
trole heeft om goed werk te kunnen leveren. Het gaat om wegmeubilair, 
groenbeheer, markeringen, openbare verlichting, storingswachtdienst, 
het afwikkelen van ongelukken en de afhandeling van schade inclusief 
de administratie. En het opzetten van een onderhoudsbeheersysteem 
waarbij de aannemer de eigen activiteiten registreert, areaalgegevens 
bijhoudt en planningen opneemt. Daarnaast zorgt Heijmans voor aanleg 
en herinrichting van zeven verzorgingsplaatsen volgens de wensen van 
de weggebruiker: met onder meer verlichting, toiletvoorzieningen en 
picknicktafels. Ook doet de aannemer voorstellen om de kwaliteit van 
het areaal te verbeteren. De marktpartij is operationeel beheerder voor 
de contractperiode. Bij een nulmeting is gezamenlijk de kwaliteit van 
het areaal bepaald. De aannemer moet dat minimaal op peil houden, 
liefst nog verbeteren. Het is voor Rijkswaterstaat vooral een kwestie van 
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loslaten, naar een systeem waarbij de aannemer zichzelf controleert. 
Hij moet zich inzetten voor het kunnen verlenen van servicediensten 
per 24 uur. En voor kennisverbetering, vooral bekeken vanuit levens
cycluskosten, en minder overlast voor de weggebruiker.
Om het contract voor te bereiden en te begeleiden is veel uit de kast 
gehaald. Zo was er een busreis door het gebied, om elkaars kennis te 
delen en bij twijfelgevallen (‘hoort die sloot erbij of niet’) te bepalen 
wat het werk omvat. In Engeland is tijdens een werkbezoek gekeken 
naar de praktijk daar, waar de aannemer al jarenlang veel meer taken 
heeft. Medewerkers van hoog tot laag, van opdrachtgever en opdracht-
nemer gingen mee. Iedereen zit in Engeland in hetzelfde gebouw, wat 
nu ook gebeurt in het Zeeuwse districtskantoor van Rijkswaterstaat. 
Er waren workshops over het maken van een visie over samenwerking 
Ook zijn afspraken gemaakt over opleiding en training voor beide kanten. 
Die zijn vooral gericht op gedragsverandering en het ontwikkelen van 
vaardigheden. Masterclasses en evaluaties door Ernst & Young en het 
wetenschappelijk consortium van PIM completeren de inzet om optimaal 
te kunnen leren van de ervaringen.
Elders in Zeeland, bij de ‘natte poot’ van Rijkswaterstaat komt er in de 
toekomst één zogenaamd lange termijn service- providercontract voor 
het onderhoud van de vaarroute Hansweert-Krammersluizen. Op weg 
daarheen is een innovatief groeicontract gesloten met Cofely en voor 
een deel van het werk, de civieltechnische werken, nog een tijdelijk 
traditioneel contract. Beide contracten gaan per 1 januari 2011 op in het 
serviceprovidercontract, zo is de bedoeling.
De pilot zocht de beste manieren van beheren, met daarbij optimale 
marktbenutting en de focus op de gebruiker. Bij de vorm van aanbeste-
den beoordeelde Rijkswaterstaat voorstellen op de economisch meest 
voordelige inschrijving: een combinatie van kwaliteit èn prijs. De beoor-
deling is niet openbaar, maar Rijkswaterstaat geeft van tevoren aan 
welke criteria het zwaarst wegen. Meedingende partijen moeten aange-
ven hoe zij het werk uitvoeren en hoe zij de kwaliteit gaan beheersen.
De pilot werd op verschillende manieren ondersteund. Een Transpa-
rantietafel vanuit de PSIBouw, met marktpartijen, gaf gevraagd en 
ongevraagd advies. Evenals een juridische adviesgroep, samengesteld 
vanuit Rijkswaterstaat en Verkeer en Waterstaat. Rijkswaterstaat trekt 
lering uit deze proef, onder meer omdat de installaties in deze vaarweg
corridor representatief zijn voor het geheel van installaties binnen het 
‘natte’ areaal. Het gaat om bruggen met lokale en afstandsbediening 
en besturingstechniek, een verkeerspost, sluizen met bediening en een 
complexe installatie zoals de Krammersluizen.
Tijdens de looptijd worden innovaties in de werkprocessen doorgevoerd 
en in het contract verwerkt. De deelnemers zijn tegelijkertijd bezig met 
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het formuleren van een nieuwe contractvorm, en met het sturen op 
prestaties en functionele kwaliteitseisen in plaats van op losse acti-
viteiten. Bovendien bouwen zij een onderhoudbeheerssysteem op en 
beheren het. Evaluatie, reflectie en verbetervoorstellen zijn openbaar 
omdat iedereen zo kan zien hoe Rijkswaterstaat en bedrijven met elkaar 
samenwerken. Dat voorkomt voorkennis bij de aanbesteding van het 
serviceprovidercontract, direct na afloop van het groeicontract.
Veel opgedane kennis en leerervaring liggen op het vlak van een goede 
voorbereiding, inclusief uitgebreide marktconsultatie. Zo’n nieuw con-
tract vereist een kwalitatief goed en nieuw beheerteam van de kant 
van Rijkswaterstaat. De samenstelling daarvan heeft veel aandacht 
gekregen. Naast het direct uitvoeren zijn leerervaringen belangrijk en 
de uitdaging om opgedane kennis goed te delen. Het knelpunt dat het 
opleiden van teamleden samen moet gaan met het reguliere werk is 
opgelost met tijdelijk extra personeel vanuit Rijkswaterstaat. Zij assis-
teren bij de nieuwe werkwijze èn voeren een deel van bestaande taken 
uit. Zo krijgen medewerkers van het district ruimte voor nieuwe taken. 
In het groeimodel is de marktpartij verantwoordelijk voor het onder-
houdbeheerssysteem. Veel objecten zijn echter uniek en de daarmee 
samenhangende systematiek van onderhoud dus ook. Aan het opbouwen 
van deze kennis, maar ook het behouden en overdragen ervan dragen 
Rijkswaterstaat en de marktpartij allebei bij.
Uit evaluaties en kennisuitwisseling van beide pilots blijkt dat trans
parantie en communicatie zoveel mogelijk elkaars taal spreken en 
inleven in andere situaties cruciale factoren zijn voor succes.

Toegevoegde waarde
De Zeeuwse contracten vormden een belangrijke voeding voor het 
model standaard Prestatiecontract dat Rijkswaterstaat de komende 
jaren bij alle diensten in het hele land invoert. Samenwerking tussen 
opdrachtgever en opdrachtnemer is het bijzondere en cruciale kwali-
teitskenmerk, zo is de conclusie. De benadering van partnering blijkt 
cruciaal, zowel bij de twee innovatieve contracten als bij het traditionele 
civiele contract.

3.4	 De lijn van de medewerkers
“Nu is het genoeg, we doen het anders. Ik begin er zelf mee.” Wanneer 
mensen dat zeggen, ontstaat vernieuwing in de bouw, zo ervaart organi-
satieadviseur Peter Vroom in The PIM Connection, de online-nieuwsbrief 
van het partnerprogramma PIM. Hij was onder meer projectleider bij 
PSIBouw. “Je vindt voorlopers doorgaans bij kleinere bedrijven of over-
heidsinstanties, of bij kleine onderdelen binnen grote organisaties. Zo 
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moet voldoende kritische massa ontstaan die transitie kan afdwingen. 
Vanuit marktniches en door publieke opdrachtgevers die experimenteel 
vernieuwen, moet de innovatie zo worden verbeterd dat het stapsgewijs 
past in een ‘main stream’ cultuur. Dus in grotere brokken ingevoerd, niet 
in één keer helemaal uitgerold. Mensen leren alleen wanneer ze zelf aan 
het stuur zitten bij een voor hen urgent vraagstuk. Er moet honger zijn.”
Dit als alternatief voor bestaande, vele, vormen van illusoire samenwer-
king, zegt Vroom: “Mensen denken: laat ik maar meedoen aan dit pro-
ject en later zie ik wel of ik mijn punt kan maken. Vanaf het begin zijn er 
bedenkingen, een stadium verder blijkt de schade. Fouten, budgetover-
schrijdingen, enzovoort. Harmonie is schijn, want belangen en tegenstel-
lingen zijn niet uitgesproken. Absolute openheid direct in het begin blijkt 
essentieel. Splits gewenste ontwikkelingen, zoals betere samenwerking 
tussen Rijkswaterstaat en aannemers, in kleinere delen. Dan zijn ze te 
behappen. Onderhoud en beheer meer centraal stellen betekent een 
totale omkering van rollen. Alleen zo bereik je dat er werkelijk prioriteit 
komt voor totale levenscycluskosten, in plaats van blindstaren op stich-
tingskosten.”
Medewerkers kunnen zichzelf sturen, ziet Vroom, maar de inbedding is 
belangrijk. Erken het tijdelijke ongerief van een nieuwe rol. En bekrach-
tig de context. Wie in koud water moet stappen, wil wel weten of het een 
badkuip of een groot meer is. Organisaties worden intelligenter wan-
neer ze alle lagen meenemen in hun verandering. Vernieuwing breder 
invoeren vereist aandacht voor twee cruciale factoren. Factor één is: 
ondersteuning vanuit het personeelsbeleid. Wat voor mensen heb je 
straks nodig, wat voor gedragingen horen daarbij en welke vragen kun je 
verwachten? Dat goed organiseren, tot in elke vezel van de organisatie, 
is essentieel. Factor twee is: de top moet helder de cultuur en de kern-
waarden van de organisatie, zoals de maatschappelijke functie, aange-
ven, en naar dat beeld gaan werken. Dat geeft richting en houvast.”
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DE LERENDE ORGANISATIE

Bij het toepassen van pilots en experimenteerresultaten in de bredere 
praktijk van een organisatie als Rijkswaterstaat spelen volgens ons 
een aantal factoren een rol. Zonder meer een nieuwe filosofie invoeren 
gericht op innovatieve contracten bijvoorbeeld en verwachten dat die ook 
daadwerkelijk in contracten overgenomen wordt, is een illusie. Zulke 
transities vragen om een adequate begeleiding op inhoud en proces. We 
onderscheiden verschillende stadia in de ontwikkelings- of leerfase van 
een innovatie, randvoorwaarden, de opstelling van de marktpartijen en 
de overstap naar een bredere toepassing.

4.1	 Stappen in de ontwikkelingsfase

Ontwikkel regels en instrumenten
Begin met het ontwikkelen van regels en instrumenten die optimaal 
aansluiten bij de werkpraktijk. Betrek daar mensen bij die relevante 
ervaring hebben opgedaan en tegen specifieke problemen zijn aange-
lopen. Met hun kennis ondersteunen zij het ontwikkelen van generieke 
instrumenten.

Neem tijd voor leerervaring
Gun vervolgens jezelf tijd om leerervaring op te doen. Om de slag te 
maken naar een andersoortige werkrelatie is veel nodig. Ervaringsdes-
kundigen die hebben geholpen bij het neerzetten van een (eerste) pakket 
aan instrumenten, hebben de basis gelegd. Nu is er de durf nodig van 
het management om een proeftuinomgeving te bieden waar alle betrok-
kenen zich bewust zijn van de ruimte die ze hebben om het ánders dan 
gebruikelijk te doen.

Maak de balans op
Na verloop van tijd maak je de balans op. Neem dan ook die tijd, anders 
worden er geen fouten gemaakt of problemen onderkend bij oplos-
singsrichtingen die bij aanvang zo kansrijk leken. Zo wordt binnen de 
muren van de moederorganisatie al de kiem gelegd voor een andere 
aanpak. Voordeel is dat je in een beschutte omgeving ruimte creëert om 
een afwijkende aanpak toe te passen en op haar merites te beoordelen 
terwijl je tegelijkertijd de regie houdt op de overall implementatie en, tot 
nader orde, een uniforme werkwijze blijft hanteren.

DE LERENDE ORGANISATIE
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4.2	R andvoorwaarden

Schep duidelijkheid over de kaders
Een randvoorwaarde is dat het iedereen volstrekt helder moet zijn of je 
aan het werk bent in een context waar de manier van werken is voor-
geschreven, en dat daarvan niet mag worden afgeweken, dan wel dat 
je werkt in een experimenteeromgeving. In de praktijk zal er vaak geen 
sprake zijn van een helder afgebakende experimenteeromgeving.

Goed voorbeeld geven betekent soms ook: wijk af
Er ligt een gevaar op de loer. Betrokkenen moeten niet, omwille van de 
gevoelde noodzaak tot uniformiteit, ophouden met zelf nadenken, ophou-
den met verbetervoorstellen plegen of ophouden met vragen stellen.
Immers, elke opdrachtgever heeft baat bij horen wat consequenties zijn 
van doorgaan op de ingeslagen weg dan wel eerder gemaakte keuzes 
herijken. Het gezonde boerenverstand vraagt soms om afwijking van 
voorgeschreven regels. Maar niet zonder meer. Niet van elke project
betrokkene mag verwacht worden dat deze alle verder spelende belan-
gen in beeld heeft. Een opdrachtgever heeft die, gelet op zijn functie in 
de lijnorganisatie, beter in beeld, en kan zowel kiezen voor voortzetten 
van de aanpak als voor afstand nemen van de oorspronkelijke mars-
route. Maar wanneer de afweging niet meer wordt gemaakt, omdat 
het instrument als verplicht wordt ervaren in plaats van als de op dit 
moment best bekende manier om het doel te bereiken, kunnen er sub
optimale werkwijzen uitrollen.

Stel heldere doelen, benoem gewenst gedrag
In een landelijk georganiseerde organisatie, met regionale vestigingen 
en dependances, met zowel een lijn- als een projectenstructuur met 
ieder aanverwante speerpunten, kun je als individuele medewerker 
zomaar achter een kreet aanhollen. Zonder het hele plaatje te zien.
Daarom is sturen op en met helderheid over het einddoel een must. Dan 
kan ieder vanuit eigen positie daaraan bijdragen. ‘Meer werk doen met 
minder mensen’ is een duidelijke slogan. Dan kun je niet meer voor elk 
specialisme de vakman zelf in huis hebben. Dan moet je de kennis van 
marktpartijen betrekken en die kunnen beoordelen.
Je kunt niet elke situatie in een regel vangen. Essentieel is dat een 
medewerker ervan doordrongen is dat zijn of haar gedrag er voor het 
bereiken van het einddoel toe doet.

Biedt zicht op de context
Geef aan waar in welke plek van de organisatie iemand aan het werk 
is. Geef aan welke vrije ruimte er is in het handelen en waarover de 
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opdrachtgever in elk geval geraadpleegd wil worden. Hierbij geldt; 
better safe than sorry. Liever een keer te veel gevraagd dan te weinig. 
Geef aan waar de organisatie denkt te zitten in het proces op weg naar 
het eindresultaat en hoe en met welke stappen ze er denkt te komen. 
En geef ook aan wanneer wijzigingen optreden. Niets is zo funest voor je 
eigen veranderingsstrategie wanneer men maar moet hebben begrepen 
dat iets nu niet meer belangrijk is omdat er geen actieve communicatie 
meer over plaats vindt.

4.3	 Marktpartijen
Dit alles vraagt behoorlijk wat managementaandacht. Enthousiasmeren 
van medewerkers, vertalen van het concept naar meerwaarde voor de 
praktijk, je ertoe brengen op de goede dingen terug te koppelen. Waar 
zijn de marktpartijen al die tijd?
Die observeren dat er verschillen zijn. Tussen onderdelen van je organi-
satie, tussen gebieden, binnen en buiten experimenteeromgevingen. Net 
zo goed als eigen medewerkers zich afvragen hoe ze deze ontwikkeling 
moeten duiden, vraagt de relevante partner zich af hoe de goede inten-
ties in de praktijk uitpakken. En dat kan alleen maar een eenduidend 
beeld zijn wanneer het doel gedeeld en gedragen wordt. En wanneer 
transparant is hoe met leerervaringen wordt omgegaan. Ook hiervoor 
geldt: praat erover, bespreek voors en tegens en durf dingen eens 
anders te doen.

4.4	 Van pilot naar staande praktijk gaat niet vanzelf
Experimenteren houdt een keer op. De buitenspeelplaats of vooraf 
bepaalde vrije oefenruimte wordt gesloten. Dan moet de staande organi-
satie ander gedrag gaan toepassen. Waar eerst het aangeven dat de ver-
nieuwing elders gebeurde volstond, is nu meer tolerantie voor afwijking 
nodig. Sterker nog; het is de énige vorm om bij te leren. Meer onderling 
contact is nodig tussen de ketenpartners, tussen mensen die hetzelfde 
werk doen voor een project en elkaars kwaliteitsnormen en standaarden 
kennen. Misschien wel onderling mopperen over de klojo’s van de ver-
gunningverlening die iets vergeten zijn. Of de onhaalbare planning. Of de 
scope die weer boterzacht is gebleken. En hun bedenkingen hebben bij 
kwaliteitsplannen van de aannemer en op elk van die punten misschien 
wel gelijk hebben ook. En dat ‘gelijk’ alleen kunnen krijgen door het te 
bespreken, niet over maar met elkaar. In die constellatie van meningen, 
oordelen, bevindingen en richtlijnen moeten keuzes worden gemaakt die 
het doel dichterbij brengen. Daar moet bewust aan gewerkt worden.

Elke wijziging in aanpak heeft uitleg nodig. Er hoort een verhaal bij de 
verandering. En de manager is bij uitstek degene die dat verhaal vertelt 
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en er ‘voor leeft’: in voorbeeldgedrag komt tot uitdrukking wat bedoeld 
wordt. Je kunt honderdduizend keer vertellen dat een project prioritair 
is, maar voortdurende capaciteitstekorten tasten de geloofwaardigheid 
van managers aan.
Een verandering staat niet op zichzelf. Als er in een relatief afgebakende 
leeromgeving ontdekkingen zijn gedaan die werken, komt er een fase dat 
ze verbreed worden en verder uitgedragen. Laat de vernieuwing daarom 
niet een eiland zijn, zorg voor liaisons met de ‘rest van de wereld’, voor 
verbindingsofficieren, zodat de vernieuwing niet stopt bij de poort. Zorg 
voor nieuwe spelers die met open vizier bestaande werkwijzen bekijken 
en ontdekken waar de toekomstige opgave ligt, en die met de vastgestel-
de ontwikkelingsrichting voor ogen de resultaten van pilots verknopen 
met de opgaven die andere organisatieonderdelen hebben.
Terugkijkend op PIM zijn de pilots geschraagd op stevige fundamenten. 
Nu dit project stopt, is de vraag gerechtvaardigd of er ook condities 
nodig zijn voor het laten landen van de resultaten, zodat de oogst in het 
primaire proces wordt teruggeleid.
Ja, want experimenten kunnen functioneler worden ingebed, zodat op 
voorhand al duidelijk is voor welk werkveld (met welke spelers, ver-
antwoordelijke organisatie onderdelen, functionarissen of rollen) de 
uitkomsten relevant zijn. Dat binnenbrengen van de oogst is een opgave 
voor strategische partners. Zij kunnen de kennisleemtes invullen die 
er (nog) zijn en mee een oordeel vormen over de baten van een andere 
aanpak. Die focus vasthouden in zowel leeromgeving als reguliere werk-
omgeving is een krachtig verbeterinstrument voor zowel Rijkswaterstaat 
als de bouwende sector.
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CASE 9
DAIMLER INNOVATIESTRATEGIE 

Medewerkers verdiepen zich werkelijk in elkaars 
vakgebied

Intro
Grote spelers zijn bezig zich te hergroeperen. Neem Daimler, een 
belangrijke marktpartij in de auto-industrie. De onderneming werkt hard 
aan een betere ontwikkel- en productieketen en aan extra activiteiten. 
In Duitsland richt Daimler zich met haar merk Mercedes momenteel op 
hoogwaardige techniek, exclusiviteit en het luxe segment. De bedrijfs-
cultuur kenmerkt zich door lean management: een methode voor het 
doorlichten van productiesystemen om processen zo simpel mogelijk te 
houden en doorlooptijden zo kort mogelijk te krijgen. En door een uitge-
kiende innovatiestrategie.

Beschrijving
De innovatiestrategie voorziet in nadenken over andere waarden 
en daarmee een ander type auto, zodat het concern onder nieuwe 
marktomstandigheden nieuwe kracht aanboort. Naast productinnovaties 
worden ook productiesystemen geïnnoveerd. Zo heeft momenteel elk 
type auto een aparte fabriek. De reden? Het is goed voor het imago, 
voor zowel personeel als klant. Dat leidt wel tot aanzienlijke dubbele 
investeringen en daarom wordt nu gekeken of één fabriek meerdere 
types kan afleveren. Het innovatieteam bestaat uit managers uit 
verschillende sectoren van het bedrijf die in wisselende samenstelling 
een audit plegen of zich met werkbezoeken verdiepen in elkaars 
vakgebied. Dat blijkt een vruchtbare bron van innovatieve voorstellen.
Om ideeën te genereren voor specifieke vraagstukken houdt de eigen 
Innovations Wirkstatt series workshops met een doorsnede uit het con-
cern. Een voorbeeld is ‘100 Ideeën zum sofortigen Mehrverkauf’. Daarbij 
buigen zich zo’n veertig medewerkers in roulerende samenstelling in 
acht werkverbanden over een terugkerende vraag: “Hoe kan Mercedes 
auto’s verkopen op een pretpark?” Uitkomsten van de exercitie worden 
vergeleken met succesvolle verkoop- en marketingmethoden uit andere 
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branches, zoals de mode. Daarna krijgen werkgroepen opdracht om na 
te gaan hoeveel auto’s te verkopen zouden zijn, aan welke doelgroep en 
waarom deze aanpak geschikt is voor juist dit product. Werkmethoden 
die intensief zijn, maar wel tien serieuze ideeën opleveren.
De werkvloer wordt gestimuleerd mee te denken. Medewerkers zijn 
onder meer alert op vernieuwingen omdat een goed voorstel een bonus 
oplevert, tot maximaal een kwart miljoen euro.
Voor de beurswaarde van het concern is het tot nu toe cruciaal dat 
aandeelhouders beeld hebben van een adequate visie voor expansie. 
Momenteel onderzoekt Daimler een nieuw, leidend, toekomstbestendig 
thema, met meer accent op het bieden van diensten. Deze zoektocht 
wordt ondernomen door een Business Innovatie Team, met senior 
management uit verschillende divisies. Dit team pikt ook ideeën op van 
de werkvloer en uit andersoortige en aanpalende bedrijfstakken.
Mercedes heeft de naam, vergelijkbaar een beetje met Rijkswaterstaat, 
dat alles 300 procent goed moet zijn. Daar is het trots op. Bij de 
ontwikkeling van elke nieuwe auto, ongeacht de klasse, is daarom 
het motto: de volgende versie moet beter zijn. In elk geval wat 
betreft prestaties en energieverbruik. In eerste instantie komt een 
materiaalspecialist van een bepaald auto-onderdeel met een voorstel 
voor andere stroomlijning van het model. Dat leidt tot ongeveer vijf 
alternatieven die worden ontwikkeld en getest. Er volgen besprekingen 
met teams die zich bezighouden met andere aspecten van de auto 
en wanneer een voorstel hieraan voldoet, en op minstens één 
aspect meerwaarde biedt ten opzichte van het huidige model, vindt 
besluitvorming plaats. Daarin spelen vier managementniveaus een rol, 
maar vooral zaken die direct effect hebben voor de consument doorlopen 
alle besluitvormingscircuits. Innovatieve voorstellen bijvoorbeeld rond 
elektronica in het dashboard (hebben direct effect op de consument, zijn 
zichtbaar) worden tot op hoogste niveau nauwkeurig afgewogen.

Toegevoegde waarde
Adequate innovatiestrategie en lean management zijn belangrijke 
bouwstenen om de zich wijzigende marktomstandigheden aan te 
kunnen. Betrokkenheid van alle geledingen van het personeel is daarbij 
een cruciale factor.
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SAMENWERKING LOONT 

Elke transitie vraagt van organisaties een professionele implementatie-
slag. Wie kijkt in de wereld van infrastructuur ziet deze sector een grote 
verandering doormaken. De betrokkenen nemen steeds meer de gebrui-
ker en burger als vertrek- en eindpunt . En zij gaan veel meer als profes-
sionals met elkaar om, Ze passen nieuwe vormen van samenwerking toe 
en leren en ontwikkelen daarbij gezamenlijk. Met als doel om goed wer-
kende oplossingen te creëren: veilig, tegen een maatschappelijk gunstige 
prijs en passend bij de behoeften van huidige en toekomstige burgers. 
Samenwerken is vereist daar waar sprake is van samenhang in (veelal 
complexe) systemen en verschillende actoren actief zijn. Denk hierbij aan 
het wegennetwerk, vaarwegennetwerk en het watersysteem. Netwerken 
waarvoor Rijkswaterstaat een belangrijke verantwoordelijkheid draagt.

In deze publicatie zijn mogelijkheden zijn verkend om de samenwerking 
te intensiveren. Met als eerste op te pakken optie: samenwerking tussen 
wegbeheerders. De burger wenst immers systemen die functioneren, 
met tijdige en betrouwbare informatie, en hulp (snel, effectief) bij inci-
denten en calamiteiten, En vanzelfsprekend ook: projecten die op tijd en 
tegen het afgesproken budget worden gerealiseerd en de beoogde func-
tie vervullen. De gebruiker reist van deur tot deur en maakt geen onder-
scheid tussen de verschillende netwerken en hun beheerders.

Nieuwe vormen van samenwerking zijn nodig om complexe en urgente 
vraagstukken op te lossen, waarbij de burger echt centraal staat. De 
burger ziet slechts de gerealiseerde meerwaarde (of het gemis daar-
van!), niet het spel en de spelers die deze meerwaarde voortbrengen. 
Een voorbeeld: gebruikers van wegen en vaarwegen waarderen ver-
keersinformatie wanneer die betrouwbaar is en tijdig (dus als basis voor 
routekeuzes) wordt geleverd. Het samenspel tussen Rijkswaterstaat en 
anderen (beheerders, producenten en informatieproviders als leveran-
ciers van informatie) is de afgelopen jaren krachtig geoptimaliseerd door 
de introductie van de Nationale Databank Wegverkeersgegevens (NDW). 
Betere en bredere samenwerking is een belangrijk kernpunt van de 
beoogde verandering. Op die manier meerwaarde realiseren betekent 
ook: nadrukkelijker investeren in meer gestandaardiseerde werkwijzen, 
processen en systemen als gemeenschappelijke basis voor samenwer-
king. Medewerkers moeten leren samenwerken als hun persoonlijke 
competentie verder versterken (partnering intelligence). Dit vraagt om 
leiderschap, zowel bij private als publieke partijen. Steeds blijkt dat 
betere performance, betere dienstverlening wordt aangedreven door 
een open en zakelijke samenwerking.
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Transparantie en zakelijkheid
Er zijn ook grenzen. Samenwerking helpt om effectiever en efficiënter te 
werken, maar de overheid moet de belangen van afzonderlijke burgers 
en bedrijven bewaken en afwegen. In het veranderingsproces naar meer 
samenwerking zal daar voortdurend oog voor moeten zijn.
Veranderingen moeten binnen organisaties worden verankerd en voor-
zien van adequate governance om publieke doelen optimaal te borgen. 
Met checks and balances over de hele linie, transparantie maar ook zake-
lijkheid en, zeker niet in de laatste plaats: een goede balans tussen korte 
termijnbelangen en lange termijn doelen. Dit zijn steeds terugkerende 
principes die vertaald moeten worden naar organisatie- en samen-
werkingsvormen. De cases zijn illustraties hiervan. Deze vormen van 
governance blijken tijd- en contextgebonden. Ze zijn er niet voor de eeu-
wigheid, ze vergen continu bijstelling en onderhoud.

Daarnaast moeten organisaties, zoals Rijkswaterstaat, meegroeien 
naarmate de werkelijkheid complexer wordt, nieuwe technieken en meer 
ingewikkelde contracten hun intrede doen. Nieuwe inhoudelijke kansen 
op infragebied, die zich voordoen om zowel de keten sterker te maken 
als in webrelaties bredere samenwerking aan te gaan, moeten worden 
verzilverd. Bijvoorbeeld door in coalitie- of alliantievorm, met markt-
partijen en (consumentgerichte) organisaties, urgente maatschappelijk 
gewenste producten en diensten te ontwikkelen. En ze te realiseren. 

Wie kijkt naar de marktpartijen ziet dat zij veelal actief zijn met het ver-
werven van nieuwe competenties. Zij implementeren de nieuwe werk
wijzen die vereist zijn (en voorgeschreven in de innovatieve contracten) 
en geven van hun kant invulling aan een zakelijke dialoog en samenwer-
king. Al deze elementen zijn nodig om daadwerkelijk invulling te geven 
aan de nieuwe rol voor de markt met een grotere verantwoordelijkheid 
de gevraagde prestaties te leveren. Meer ruimte in de opdracht en een 
groter vertrouwen moeten worden omgezet naar continuïteit, betrouw-
baarheid en kwaliteit. Net als bij de opdrachtgever, zal deze omslag in 
cultuur en werkwijze met kracht moeten worden doorgezet. Er is nog 
steeds een risico dat partijen terugvallen in oude routines en cultuur. 

De geïnterviewden noemen de consument als steeds meer de leidende 
stakeholder. Burgers worden van consument ook producent. De weg
gebruiker maakt voorkeuren duidelijk en handelt zelf, ongeacht protocol-
len en oude denklijnen bij overheden en bedrijven. Publieke organisaties, 
zoals Rijkswaterstaat, zouden, veel meer dan tot nu toe, de meningen en 
de inbreng van de consument moeten faciliteren, zeggen zij.
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De evaluatie van PIM laat zien dat de manier van samenwerken, zoals 
het programma die heeft toegepast, loont. Het blijkt zinvol wanneer ver-
wante organisaties in buurlanden zich met elkaar vergelijken en samen 
beleid ontwikkelen. Zeker wanneer het landen betreft met een vergelijk-
baar druk wegennet en die qua organisatievorm dicht bij Rijkswaterstaat 
staan. Daarnaast heeft PIM heel gericht samengewerkt met de markt-
sector. De evaluatie doet suggesties voor verdere verbeteringen, maar 
observeert ook dat binnen Rijkswaterstaat, mede dankzij PIM, een posi-
tiever beeld over marktpartijen is ontstaan. Marktpartijen op hun beurt 
geven aan dat PIM eraan heeft bijgedragen dat Rijkswaterstaat zich nu 
meer openstelt voor marktpartijen. 
De Zeeuwse ervaringen van PIM zijn goed doorvertaald in het model 
prestatiecontract van Rijkswaterstaat en een daarbij behorend imple-
mentatietraject. Dit is een ingrijpende transitie en heel anders dan een 
relatief eenvoudige uitrol van nieuw instrumentarium. De impact is in 
feite vergelijkbaar met de toenmalige introductie van DBFM-contracten.

Voor de route die Rijkswaterstaat in deze transitie volgt, moeten zowel 
de factor instrumenten (bijvoorbeeld EMVI, Systems Engineering, 
Systeemgerichte Contractbeheersing) als de factor medewerker (bij-
voorbeeld leiderschap in alle lagen, cursusaanbod) evenveel aandacht 
krijgen. Zowel een sterkere toeleveringsketen maken als bredere 
samenwerking aangaan (andere wegbeheerders en publieke diensten, 
maatschappelijke- en consumentenorganisaties), om zo het door de 
samenleving gevraagde samenhangende pakket van infrastructuur en 
mobiliteitsdiensten te kunnen leveren tegen zo gering mogelijke kosten, 
vereisen zo’n balans. De transitie van effectiever handelen vindt daarbij 
plaats in zowel keten- als webrelaties. Infrastructuurprojecten kun-
nen meer maatschappelijk rendement opleveren, wanneer zij andere 
belangen integreren. Waar kansen zijn om een meer integraal product te 
maken, moeten die worden benut. 

Bouwstenen
Wij formuleren, tot slot, de volgende bouwstenen die in onze ogen een 
belangrijke rol kunnen spelen in de transitie van organisaties, actief op 
infra- en mobiliteitsgebied: 
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I	 Beheer en onderhoud meer met andere wegbeheerders uitvoeren 
Verbreding van innovatieve aanpak bij beheer en onderhoud betekent dat 
meerwaarde geoptimaliseerd kan worden door met andere wegbeheer-
ders samen te werken binnen een afgestemde, of nog beter, gezamenlij-
ke inkoop. Hierbij moet ook het midden- en kleinbedrijf aandacht krijgen. 
Op basis van gelijkwaardigheid en respect voor elkaars rol. Asset 
management data kunnen door alle wegbeheerders worden gedeeld. 
Dat dwingt beheerders om formats en een standaard werkwijze vast te 
stellen. Een gemeenschappelijk kostenmodel voor onderhoud, inclusief 
inspecties past hierbij. 

II	 Governance is wezenlijk 
Nieuwe vormen van publiek-private samenwerking en inspirerend 
leiderschap worden in dit essay beschreven. In al deze sectoren zijn 
belangrijke veranderingen doorgevoerd maar de juiste mix van private 
slagkracht en publieke verantwoordelijkheid is nog niet gevonden. In 
al deze sectoren is de invloed van de markt in de afgelopen decennia 
toegenomen. Bij sommige sectoren is sprake geweest van volledige 
privatisering (telecom), verzelfstandiging (spoor), in andere gevallen is 
de uitvoering van publieke taken vergaand aan de markt overgedragen.
Steeds komt naar voren dat een heldere en doordachte governance van 
wezenlijk belang is. 
Een goede balans is nodig tussen markt en overheid, met nadruk op 
complementariteit en samenwerking. Dat stimuleert marktpartijen tot 
meer aandacht voor efficiency en klanten, en dat leidt weer tot voordelen 
in de vorm van lagere prijzen en betere service. Het borgen van lange 
termijn belangen, zoals voldoende investeringen in infrastructuur om 
functievervulling op lange termijn te waarborgen, en het afwegen en 
beschermen van deelbelangen zijn publieke verantwoordelijkheden die 
de overheid zal blijven borgen.
Het afwegen en borgen van (deel)belangen is de verantwoordelijkheid 
van minister en parlement. Uitkomsten van dit proces zijn leidend voor 
de wijze waarop Rijkswaterstaat het opdrachtgeverschap naar de markt 
invult en met maatschappelijke actoren omgaat. Dat moet gebeuren op 
een ‘moderne’, dat wil zeggen professionele, manier: zakelijk en deskun-
dig. Kern is dat de Rijkswaterstaat een publiek opdrachtgever is, die in 
een publieke context handelt. Dat betekent dat Rijkswaterstaat zijn des-
kundigheid krachtig en herkenbaar in het publieke debat inbrengt, deelt 
met markt en maatschappij en gedragen keuzes voorlegt aan de politiek. 
Kennis en deskundigheid zijn hierbij essentieel.



99  |  Samenwerking loont

III	 Strategische partnerships, andere Engelse voorbeelden
Voorbeelden zoals het aangaan van strategische partnerships, verdienen 
volop aandacht. Positief aan het strategische partnership is dat het pri-
ma past in de belangrijke trend om  complementaire kennis en ervaring 
langdurig te verbinden aan organisatie- en samenwerkingsvormen. Het 
snel kunnen mobiliseren van kennis in netwerken kan meer de sleutel 
tot het succesvol oplossen van complexe vraagstukken zijn, dan het vol-
ledig opbouwen van een kennisinfrastructuur in de eigen organisatie. 
Niet alle organisaties zijn ook in staat om alle benodigde kennis in hun 
eigen organisatie op te bouwen. Natuurlijk moet een solide eigen basis 
wel altijd aanwezig zijn.
Krachtiger inzetten op strategische partnerships kan bij een organisatie 
de inhuur terugdringen. Inhuur is een ad hoc manier om kennislacunes 
op te vullen en biedt slechts tijdelijk soelaas. Langdurige contracten 
met bewust geselecteerde marktpartijen of met consortia zijn veelal 
doelgerichter, maken gebruik van de kennis van een organisatie in plaats 
van een reeks individuen en zijn beter te beheersen. Ook is het mogelijk 
om meer op performance in te kopen en de organisatie daarvan aan de 
markt over te laten, zodat de opdrachtgever minder (maar meer strate-
gische) deskundigheid nodig heeft.

IV	 Bewuste keuze tussen ingewikkeld maken, of vereenvoudigen 
Een van de belangrijkste vragen voor de komende periode is: hoe gaan 
we om met de toenemende complexiteit? Alle sectoren hebben hiermee 
te maken. Infrastructurele netwerken worden tot aan hun maximale 
capaciteit benut, steeds vaker is sprake van het combineren van infra-
structuren en daarmee verbonden functies. Bovendien worden nieuwe 
werkwijzen ingevoerd, die veel meer professionaliteit vergen van over-
heid en markt. De rol van ICT wordt steeds belangrijker. Zonder ICT 
kunnen de verschillende combinaties en recombinaties niet gemaakt 
en bestuurd worden. Eindgebruikers vragen om samenhangende pak-
ketten van diensten. Beheerders van infrastructuur moeten wel samen 
werken om die pakketten aan te kunnen bieden, tegelijkertijd kunnen ze 
zo aanzienlijke kosten besparen . Verschillende vormen van mobiliteit, 
aanvullende diensten, plus opwekken en aanbieden van energie kunnen 
bijvoorbeeld rondom infrastructurele netwerken worden gebundeld. 
Daar waar nu reeds kansen zijn om andere belangen te integreren (zoals 
de A2 Maastricht, en eerder Sijtwende en het W4 project bij Leiderdorp) 
worden die verzilverd. Voor het meekoppelen van andere belangen (zoals 
energie) zijn nadere verkenningen en experimenten nodig.  
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Moeten we complexiteit met complexiteit te lijf gaan? Of moeten we die 
complexiteit uiteen rafelen en werken aan standaardisering en unifor-
mering? Aan eenvoudige basiscomponenten, waarmee complexe com-
binaties gemaakt kunnen worden? Organisaties die in dit krachtenveld 
werken, worden vaak verleid tot het ontwikkelen en toepassen van inge-
wikkeld instrumentarium. Zeer doordachte analyses, complexe werk-
methoden en professionele bedrijfsmodellen lijken de oplossing van 
alle vraagstukken te beloven. Maar uiteindelijk zijn het  medewerkers, 
gebruikers, leveranciers en partners die er mee moeten werken. Het 
blijft altijd mensenwerk.
De mens moet tot de maat van de dingen worden gemaakt en Rijkswa-
terstaat heeft hierbij al op drie manieren een slag gemaakt.  De burger/
gebruiker staat centraal in de benadering van het zogenaamde Publieks-
gericht Netwerkmanagement, en het Publiekshuis. Deze benadering 
wordt doorvertaald naar processen en werkwijzen, bij zowel Rijkswater-
staat als elders in de keten. In de tweede plaats worden de werkwijzen 
zelf eenvoudiger gemaakt en kiest de organisatie voor processen, syste-
men en werkwijzen die mensen begrijpen en die hun productiviteit ver-
hogen. En ten derde stimuleert Rijkswaterstaat directe interactie tussen 
gebruikers, partners, medewerkers en medewerkers. De komende tijd 
wordt de slagkracht vergroot door verdere technologische mogelijkhe-
den toe te passen. Kennis, energie en enthousiasme mobiliseren is de 
basis voor werk en samenwerken.

V	 Helder, open en transparant ontwikkelproces
PIM was sterk gericht op business improvement, het verbeteren van het 
voortbrengingsproces in de gehele keten. De ervaring heeft geleerd dat 
zonder meer overdragen van verbeteringen (in de vorm van prototypes, 
ruwe business cases, procesverbeteringen) naar de staande organisatie 
risico met zich meebrengt. Het nieuwe moet passen in werkprocessen, 
routines en ketens die in de loop der tijd zijn ontstaan. Stokjes over-
dragen met het oog op structurele toepassing gaat vaak gepaard met 
het risico dat na overdracht het proces geheel of gedeeltelijk opnieuw 
begint.
Onze aanbeveling is daarom: zorg voor ‘integrated teams’ die het gehele 
proces begeleiden en sturen: van idee naar toepassing. Iets is pas af 
wanneer het op de werkvloer wordt gebruikt en daar waarde toevoegt. 
Zorg ook voor flexibiliteit in de programmering, reserveer geld voor 
business improvement, en regel de beheersing met reviews. De beste 
manier om investeringen te rechtvaardigen is een open en transparant 
ontwikkelproces, met grote betrokkenheid van werkvloer en manage-
ment. Deze aanpak brengt, verwachten wij,  doorlooptijden aanzienlijk 
terug, bespaart kosten en vergroot het draagvlak.
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CASE 10 
STRATEGISCHE PARTNERSHIPS 
WATERSECTOR ENGELAND

De rol van adviseurs in de ontwikkeling van business 
models

Intro
Al sinds de privatisering van overheidsdiensten in Groot-Brittannië, 
twintig jaar geleden, hebben eindleveranciers dezelfde zorg: hoe en met 
welke partners werken we samen en op welke gebieden moeten wij des-
kundigheden opbouwen? Maar veel hoger op de agenda’s staat: welke 
activiteiten moeten worden uitbesteed? En niet: hoe bouwen we het 
beste een portfolio op aan samenwerkingsverbanden met aannemers en 
adviseurs? Eén publieke opdrachtgever in de watersector echter expe-
rimenteerde door de jaren heen met verschillende vormen van samen-
werking.

Beschrijving
Het business model van Yorkshire Water omvat nieuwe rollen en verant-
woordelijkheden voor adviseurs. Deze adviseurs vervullen een centrale 
rol bij het leveren van producten en diensten. Deze toepassing leverde 
een stijging op in de rating van de opdrachtgever: eerst het slechtst 
presterende waterbedrijf, later de leidende positie. Dat gebeurde elf jaar 
na invoering.
Na privatisering in 1989 werd de Britse publieke watersector opgedeeld 
en kwamen er per geografische regio particuliere bedrijven. Elke onder-
nemer profiteerde dus van een natuurlijke monopolie in eigen regio. Er 
zijn momenteel elf bedrijven die water leveren en tien die water leveren 
plus water zuiveren. Privatisering bracht een variëteit in schaalgrootte 
binnen de sector, met projecten van klein routinematig onderhoud tot 
grootschalige, kapitaalintensieve investeringen. Het laatste decen-
nium lag het accent op design- en build-projecten rond investeringen 
in waterzuivering, het managen van afvalwater en het ontwikkelen van 
een duurzaam profiel van de sector. Prijzen werden bepaald in een 
gereguleerde markt, geleid door de toezichthouder. Contracten werden 
verleend voor vijf jaar, zogenaamde Asset Management Periods (AMP).
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enkele technische kennis. De outsourcing ging gepaard met volledige 
overdracht van managementrisico’s naar de consultant.
In de loop van de tijd wist echter een nieuwe groep consultants, die wel 
kennis in huis hadden, opdrachten te verwerven. Zij verstrekten tech-
nisch hoogwaardige adviezen die leidden tot efficiency voordelen en 
invoering van innovaties. De bureaus trokken hoog opgeleide ingenieurs 
aan, van wie een grote groep ervaring had opgedaan in andere nuts-
sectoren. Momenteel kunnen deze bureaus ook haalbaarheidsstudies 
opstellen en beoordelen, technologisch hoogwaardige oplossingen 
ontwerpen en aanbieden. Zij zijn nu ook strategen en co-managers die 
zorgen voor projectmanagement en uitvoering. Deze transitie bleek 
vooral mogelijk omdat opdrachtgevers grootschalige uitbesteding wens-
ten en zelf uitsluitend systems integrator werden.
In de daarop volgende periode wilde de opdrachtgever een ander type 
partner. Men zag toen voordelen in het contracteren van één partner met 
vele kwaliteiten op het gebied van projecten. Daarop zetten adviesbu-
reaus en aannemers joint ventures op als special purpose vehicle (SPV) 
voor aanbestedingen die gaan over een compleet programma van pro-
jecten.
In de daaropvolgende periode verlieten opdrachtgevers dit model echter 
weer en werd voor vijf jaar een hechte samenwerkingsrelatie ontwikkeld 
met een enkele technical consultant. Door dit strategisch partnership 
bracht de opdrachtgever de controle en de benodigde kennis plus vaar-
digheden weer dichter bij de eigen organisatie. Deze ontwikkeling van 
projectmatige samenwerking naar een continue, vijfjarige samenwer-
king betekende voor de adviseur gegarandeerde omzet. En stimuleerde 
de adviseur om extra in benodigde vaardigheden te investeren, althans 
in dit voorbeeld.
Adviesbureaus hebben zo organisatorische innovaties opgeleverd. De 
staf van opdrachtgever en de adviesbureaus werken voor projecten in 
gezamenlijk gehuisveste, geïntegreerde teams. Voordelen: continue en 
betere communicatie, gezamenlijk nastreven van dezelfde doelen, snelle 
besluitvorming. Geïntegreerde teams willen immers werken alsof zij 
deel uitmaken van één organisatie. Ze beschikken over dezelfde data en 
dat vergroot op werkvloerniveau begrip over en weer. Het team garan-
deert dat de opdrachtgever accurate informatie heeft en kan zo goede 
besluiten nemen. De adviseur is betrokken bij strategische onderwerpen 
en keuzes zoals de prioritering en fasering van projecten, de selectie van 
in te zetten aannemers, en het ontwikkelen en uitvoeren van belangrijke 
delen van de aanbestedingen voor nieuwbouw. Uitbesteding naar een 
vertrouwde adviseur heeft de kennis van de opdrachtgever naar een 
hoger plan gebracht. En die levert weer een beter product aan de eind-
gebruiker.
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De aanpak met een strategische partner brengt extra voordelen met 
zich mee. Zo leverde de partner advies en ontwerp over hergebruik van 
energie met windturbines. Op terreinen als energiegebruik en duur-
zaamheid heeft het waterbedrijf van oudsher weinig kennis en ervaring 
en kan het deze waarde toevoegen. Een ander voorbeeld is het benut-
ten van innovaties uit niet-succesvolle biedingen. Deze procesinnovatie 
komt uit de wereld van olie- en gaswinning. Yorkshire Water vraagt 
een aantal geselecteerde aannemers om te bieden op projecten. Deze 
zogenaamde Framework aannemers worden aangemoedigd om te bie-
den op een variëteit van projecten gedurende vijf jaar. Het bijzondere is 
dat na gunning de afgewezen biedingen niet altijd verloren gaan. Naast 
compensatie worden innovatieve onderdelen van de bieding besproken 
tussen de biedende partijen en soms, tegen vergoeding, in het project 
meegenomen.

Toegevoegde waarde
De opdrachtgever bereikt succes door zijn organisatie, samen met 
adviseurs en aannemers, zo in te richten dat belangrijke voordelen 
worden bereikt: lagere kosten (meer efficiëntie), betere coördinatie, 
meer focus en innovatie. Dat komt met name door de partnering met een 
hoogwaardig adviesbureau.
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1	 Inleiding
Wegen, postverkeer, luchtverkeer, spoorwegen, telecommunicatie, 
water, elektriciteit en gas zijn allemaal voorbeelden van fysieke infra-
structuur. Communicatie-, transport- en energie-infrastructuur ver-
plaatst mensen, goederen, informatie en middelen snel en betrouwbaar 
over een geografische ruimte. Technologisch geavanceerde landen 
zijn voor de productie, distributie en uitwisseling van hun goederen en 
diensten sterk afhankelijk van infrastructuur. De term ‘infrastructuur’ 
kwam voor het eerst voor in de jaren vijftig, in studies van de NAVO naar 
oorlogsmobilisatie, en is vervolgens door economen overgenomen om 
te verwijzen naar overhead capital in de economie. Infrastructuur kwam 
aan het begin van de 20ste eeuw in handen van de overheid of werd aan 
publieke regelgeving onderworpen.

De ontwikkeling van infrastructuur kent verschillende fasen: planning 
en goedkeuring door de overheid, ontwerp, bouw, financiering en exploi-
tatie operationeel functioneren. Deze fasen kunnen worden gegroe-
peerd in project- en operationele activiteiten. Projecten zijn de tijdelijke 
activiteiten die horen bij het ontwerpen en bouwen van nieuwe fysieke 
bedrijfsmiddelen en de renovatie en het onderhoud van bestaande infra-
structuur. Exploitatie houdt in: de telkens terugkerende taken die wor-
den uitgevoerd om een dienst te leveren aan infrastructuurgebruikers, 
zoals burgers, bedrijfsorganisaties en andere instellingen. Elke aanbie-
der van infrastructuur zet een organisatiestructuur op met afzonderlijke 
organisatieonderdelen of afdelingen die verantwoordelijk zijn voor het 
operationeel functioneren en voor de projecten (vaak verdeeld in onder-
houds-, kapitaal- en grote projecten). Het scala van uitgevoerde activi-
teiten is afhankelijk van de interne capaciteit van een opdrachtgever en 
de mate waarin aannemers en adviseurs taken uitvoeren.

2	 Transformatie van infrastructuur
De publieke infrastructuur heeft sinds begin jaren tachtig vier trans
formatiegolven ondergaan:
1.	 liberalisering en privatisering;
2.	 veranderingen in de inkoop- en opleveringsmodellen van de overheid;
3.	 klimaatverandering en duurzaamheid;
4.	 invoering van ICT-technologie.
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Elke transformatiegolf is een reactie geweest op de dringende noodzaak 
tot modernisering, uitbreiding en vernieuwing van technologisch verou-
derde, dichtgeslibde en steeds kwetsbaardere publieke infrastructuur.

2.1	L iberalisering en privatisering
De eerste en belangrijkste omwenteling is de verschuiving van staats
controle naar nieuwe vormen van publieke en private verschaffing van 
infrastructuur. Hoewel dit liberaliseringsproces zich gedurende drie 
decennia voltrok, moet nog steeds een aantal fundamentele vragen over 
de juiste rol voor organisaties uit de publieke en private sector binnen 
de infrastructuurverschaffing worden opgelost: moeten de belangrijk-
ste infrastructurele activiteiten door de overheid of door partijen uit 
het bedrijfsleven worden geleverd? Waar moet de grens liggen tussen 
publieke en private belangen?

Hoewel diverse infrastructuren oorspronkelijk werden opgeleverd door 
particuliere bedrijven (bijvoorbeeld spoorwegen, telegrafie en telefonie), 
hielden economen aan het begin van de 20ste eeuw zich bezig met het 
ontwikkelen van een nieuwe theorie van het natuurlijk monopolie om de 
inherent monopolistische kenmerken van infrastructuur te verklaren. 
Anderzijds ontwikkelden beleidsmakers nieuwe vormen van overheids-
controle voor systemen die niet door marktwerking konden worden 
gereguleerd. De geïndustrialiseerde samenlevingen onderwierpen hun 
infrastructuur – in Europa – aan verschillende vormen van overheids-
bezit (openbare nutsbedrijven) of – in de VS – aan federale wetgeving. 
Volgens deze opvatting kon één gestandaardiseerde infrastructuur onder 
de gemeenschappelijke controle van een groot, verticaal en horizontaal 
geïntegreerd nutsbedrijf profiteren van schaal- en scopevoordelen.

Begin jaren tachtig stonden overheden onder druk om diensten, activi-
teiten, levering van apparatuur en technologieontwikkeling van publieke 
infrastructuur open te stellen voor de marktkrachten. Dit liberaliserings- 
en privatiseringsproces begon bij de luchtvaartmaatschappijen en tele-
communicatie en verspreidde zich vervolgens naar alle andere openbare 
nutsbedrijven, zoals energie, water, luchthavens, luchtverkeerscentra en 
wegen. De monopolisering van de infrastructuur werd als oorzaak aan-
gewezen voor het uitblijven van experimenten met nieuwe technologieën 
en het voldoende ontwikkelen van nieuwe, verbeterde processen, produc-
ten en diensten. Openbare nutsbedrijven werden (geheel of gedeeltelijk) 
geprivatiseerd, in sommige gevallen opgesplitst en blootgesteld aan 
concurrentie van nieuw toegelaten toetreders op de markt. Er kwamen 
nieuwe vormen van regulering om de prestaties van de publieke en private 
bedrijven te controleren en te beheersen, zodat op elke infrastructuur-
markt aan de sociale verplichtingen werd voldaan.
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Het beleid van openstelling van infrastructuur voor marktwerking kwam 
aanvankelijk in de jaren tachtig op in de VS en in Groot-Brittannië en werd 
vervolgens vanaf de late jaren tachtig en de jaren negentig overgenomen 
door de Europese Unie en andere geavanceerde geïndustrialiseerde lan-
den. De introductie van concurrentie maakte een einde aan de zelfgenoeg-
zame verdeling van de nationale oligopoliën, gewoonlijk bestaande uit 
een landelijke exploitant en twee of meer binnenlandse leveranciers van 
apparatuur. In diverse infrastructuursectoren, zoals telecommunicatie 
en spoorwegen, leidde concurrentie tot de opkomst van een klein aantal 
wereldwijd actieve exploitanten en leveranciers van apparatuur.

De globaliseringstrend heeft zich echter ongelijkmatig ontwikkeld over 
de verschillende infrastructuursectoren en landen. Terwijl er in een aan-
tal infrastructuursegmenten (bijvoorbeeld telecommunicatie en energie) 
concurrentie heerst tussen een klein aantal wereldwijde exploitanten 
en systeemleveranciers, behoudt de exploitant in andere markten (bij-
voorbeeld wegen en luchtverkeersleiding) een monopolistische controle
positie. In sommige gevallen, zoals in de Britse watersector, is sprake van 
een verscheidenheid aan lokale en mondiale exploitanten, aannemers en 
consultancybureaus. Terwijl bepaalde infrastructurele activiteiten gro-
tendeels in eigen beheer van klantorganisaties in de publieke sector zijn 
gebleven (verkeerscentrales en luchtverkeerscontrole), is de algemene 
trend dat particuliere ondernemingen nauwer betrokken raken bij het ont-
werp, de bouw, het onderhoud, de exploitatie en de financiering van deze 
infrastructuurprojecten.

2.2	 Veranderingen in de inkoop- en opleveringsmodellen van de 
overheid

De tweede transformatiegolf heeft betrekking op het aanbesteden van 
overheidsopdrachten om de rol van de particuliere sector in infra
structuuractiviteiten te verbreden en te verdiepen. Overheden blijven bij 
de levering van infrastructuurprojecten gebruik maken van traditionele 
inkoopvormen op basis van contracten met vaste prijzen, kostprijs 
plus een vast bedrag (cost-plus) of richtkosten. Door te kiezen voor een 
contract met vaste prijzen kan de klant het ontwerp inkopen en voor 
de bouwwerkzaamheden een afzonderlijke aanbesteding uitschrijven. 
Andersom kan de klant voor zowel het ontwerp als de uitvoering van het 
werk in een integraal projectteam (IPT) werken, met behulp van een cost-
plus- of richtkostencontract, waardoor hij de risico’s met partners kan 
delen.

Sinds het begin van de jaren negentig experimenteren overheden ech-
ter met nieuwe inkoopmethodes, waarbij zij meer gebruikmaken van 
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uitbesteding en particuliere financiering. Zowel de Britse als de Neder-
landse overheid heeft al geëxperimenteerd met projecten met een 
output-specificatie of functionele specificatie om zo de prestaties te 
verbeteren en toegevoegde waarde creëren voor de eindgebruikers van 
openbare diensten. Contracten met output-specificatie werden voor het 
eerst ontwikkeld in de particuliere sector en omvatten veel verschillen-
de projecten, zoals Build Operate Own (BOO), Build Own Operate Transfer 
(BOOT), Design Build Operate Handhaving (DBMO) en Design Build Finance 
Operate (DBFO). Dergelijke contracten zijn gebaseerd op prestatiegere-
lateerde betaling na voltooiing van de bouw tijdens de fase van operatio-
nele dienstverlening.

De Britse overheid heeft deze beginselen in de jaren ’90 aangenomen 
en hiervoor twee innovatieve soorten inkoopbeleid gecreëerd, name-
lijk Private Finance Initiative (particulier financieringsinitiatief – PFI) 
en publiek-private samenwerking (PPS). Inkoop volgens PFI en PPS is 
gebaseerd op functionele of output-specificaties waarin een particuliere 
sector geacht wordt de infrastructuur te financieren, te ontwerpen en te 
bouwen en de exploitatie ervan gedurende vele jaren te beheren. PFI-
opdrachtnemers kunnen de bouw- en aanlegkosten over de levenscyclus 
van het bedrijfsmiddel afschrijven. Particuliere investeerders zullen het 
risico met betrekking tot een project niet willen dragen, tenzij zij een 
rendement op hun belegging behalen. Hoe risicovoller het project, hoe 
hoger het verwachte rendement. Bovendien worden dergelijke projecten 
onderworpen aan een grotere mate van publiek toezicht door middel van 
systematische controle, risicobeheersing en inkoopprocessen, bijvoor-
beeld door het Britse Office of Government Commerce (OGC).

Het Verenigd Koninkrijk heeft ook het voortouw genomen bij het ontwik-
kelen van een alternatief voor contracten met vaste prijzen of output-
specificatie. Belangrijke publieke opdrachtgevers worden gestimuleerd 
om meer samenwerkingsvormen aan te gaan en nieuwe manieren om 
risico’s te verkleinen te bevorderen. Een voorbeeld is het Heathrow 
Terminal 5-project (T5) van BAA, zie pag. 57.

2.3	K limaatverandering en duurzaamheid
De derde transformatiegolf is de dringende noodzaak om de publieke 
infrastructuur dusdanig te ontwerpen en te bouwen dat deze de funda-
mentele uitdaging van klimaatveranderingen kan aangaan. De publieke 
infrastructuur moet op lokaal en regionaal niveau worden aangepast 
om beter bestand te zijn tegen klimaatverandering. Bij een tempera-
tuurstijging van 2-3°C zijn belangrijke wijzigingen en investeringen in de 
publieke infrastructuur nodig. Wegen-, water-, elektriciteits- en spoor-
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wegnetten moeten opnieuw worden ontworpen om te kunnen omgaan met 
de grotere kans op stormen, overstromingen en droogte. Zo moeten de 
watersystemen worden aangepast om de hogere frequentie en ernstigere 
vormen van overstromingen aan te kunnen.

Hoewel aanpassing cruciaal is voor de beheersing van klimaatverande-
ringen, is het ook nodig om nieuwe vormen van duurzame publieke infra-
structuur en stedelijke inrichting te ontwikkelen om de CO2-uitstoot en 
onze afhankelijkheid van fossiele brandstoffen te verminderen. Ontwer-
pers, ingenieurs en beleidsmakers moeten zorgen voor een infrastructuur 
die tegelijkertijd klimaatbestendig, koolstofarm en energie-efficiënt is. Zo 
worden er bijvoorbeeld in China en het Midden-Oosten nieuwe groene of 
ecosteden ontwikkeld met als oogmerk zo dicht mogelijk bij nul uitstoot 
uit te komen. Deze radicaal nieuwe stedelijke vormen onderkennen de 
onderlinge afhankelijkheid tussen transport-, water-, energie- en tele-
communicatie-infrastructuren, die vanaf het begin als een geïntegreerd, 
overkoepelend ‘systeem van systemen’ worden ontworpen en die ecolo-
gisch duurzame manieren van wonen en werken moeten bevorderen. Zo 
is Masdar in Abu Dhabi door Foster en Partners zo ontworpen dat de stad 
volledig aangewezen zal zijn op emissievrije technologieën: voertuigen 
zonder CO2-emissies, ‘nulafval’, zonne-energie en andere hernieuwbare 
energiebronnen. Veel steden en landen over de hele wereld trekken lessen 
uit baanbrekende stadsprojecten en zij passen die lessen toe om nieuwe 
vormen van koolstofarme infrastructuur te ontwikkelen.

2.4	 Invoering van ICT-technologie
De vierde golf verwijst naar de transformatie van infrastructuur die moge-
lijk gemaakt is door de toepassing van ICT om operationele prestaties 
drastisch te verbeteren. Zo worden ICT-beheersingssystemen en sensoren 
ingezet om de efficiëntie, betrouwbaarheid en veiligheid van de publieke 
infrastructuur en van hele steden te verbeteren.
Water-, wegen-, energie- en andere publieke infrastructuren worden 
momenteel beheerd door diverse regelgevende instanties en afzonderlijke 
bedrijven. Investeringen in ICT zijn bedoeld ter verbetering van individuele 
infrastructuren. Een beter gecoördineerd en gepland antwoord op kli-
maatverandering kan echter nodig zijn om de onderlinge afhankelijkheid 
tussen nauw verwante infrastructuren te erkennen. De hoge kosten van 
het ontwikkelen van ICT-systemen bijvoorbeeld kunnen meteen in de plan-
ning worden meegenomen voor de ontwikkeling van een slim energienet 
(‘smart grid’) voor energiebeheer (bijvoorbeeld het gelijkmatig verdelen 
van piekbelastingen en integratie van meerdere bronnen van hernieuw-
bare energie) en voor wegbeheer (bijvoorbeeld draadloze technologie en 
sensoren die verkeersstromen coördineren, de bezettingsgraad verhogen 
en de veiligheid verbeteren).
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“Truth springs from argument amongst friends.”
David Hume.

Dit essay is ontstaan uit dialoog en debat. Velen hebben de afgelopen 
periode energiek en betrokken meegedaan aan het debat rond de cen-
trale vraag: “Hoe met infrastructuur meerwaarde te creëren?” Doeners 
en wetenschappers, uit publieke en private sfeer, managers en werk-
vloer.

Ik dank iedereen voor zijn of haar inbreng en betrokkenheid. Het is 
een cliché, maar clichés zijn soms gewoon waar, zonder de inbreng en 
betrokkenheid van deze personen was dit essay niet geschreven.

Met een kleine groep denkers is regelmatig en diepgaand van gedachten 
gewisseld over meerwaarde, heroverweging, de veranderingen in onze 
sector en alliantievorming. Deze groep bestond uit René Gerrits, Maar-
ten van der Vlist, Hans Eenhoorn, Karin Legierse en Olaf Vroom. 
De schrijvers van dit essay zijn hen speciale dank verschuldigd.

Ben Spiering.
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BEGRIPPEN

Begrippen

Bedrijfsmodel of Business Model: model voor de besturing en beheer-
sing van een organisatie waarin operationele processen, systemen, 
organisatiestructuur, financiële verwachtingen en relaties worden 
beschreven.

Businessgovernancemodel: besturingssysteem over organisaties heen

Early Contractor Involvement: contractvorm die bij een project de 
opdrachtgever een grotere zekerheid biedt wat betreft prijs en eindre-
sultaat.

Geïntegreerd team: team waarin medewerkers van opdrachtgever en 
opdrachtnemer in volstrekte openheid samen werken aan het welslagen 
van het project.

Governance: bestuur, management

Interface: intermediair

PFI: Private Finance Initiative

Service Network Integrator: eindverantwoordelijke voor de juiste wer-
king van een (combinatie van) syste(e)m(en)

Supply Chain: toeleveringsketen

System Integrator: persoon of bedrijf, gespecialiseerd in het zekerstel-
len dat afzonderlijke componenten als een geheel functioneren
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