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De beelden van de presentatie zijn van de verschillende sprekers die op het 
congres hebben gepresenteerd.  

 

© Oktober 2009 Center for Process Innovation in building & Construction (CPI) 
Alle rechten voorbehouden. Het is toegestaan om deze uitgave te 
verveelvoudigen en/of openbaar te maken door middel van druk, fotokopie, 
microfilm of op welke wijze dan ook, mits u de bron vermeldt.  

 

Hoewel aan de totstandkoming van deze rapportage de uiterste zorg is besteed, 
aanvaardt het CPI geen aansprakelijkheid voor eventuele fouten en onvolko-
menheden, noch voor de gevolgen hiervan.  
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Op 8 oktober jongstleden is, onder auspiciën van de Regieraad Bouw, in nauwe samenwerking met het 

Centre for Process Innovation van de TU Delft, afdeling Real Estate and Housing, de landelijke “Industry 

Day” georganiseerd. Deze vond plaats in het kader van een internationale conferentie “Changing Roles, 

New Roles, New Challenges”.  

 

In het ochtendprogramma werden het belang en rendement van betere samenwerking tussen partijen in 

het bouwproces, ondersteund door bouw informatiemodellen (BIM), nieuwe competenties en inspirerend 

leiderschap door internationaal bekende experts toegelicht aan de hand van actuele praktijkvoorbeelden. 

Het middagprogramma stond in het perspectief van de voortzetting van de tot heden ingezette 

vernieuwingen in de Nederlandse bouw. 

 

Het ochtendprogramma was een gecombineerde sessie van de internationale conferentie en de 

Nederlandse Industry Day, voorgezeten door ir. George Ang, namens het Centre for Process Innovation in 

Building and Construction (CPI) van de TU Delft.  

 

Keynote speaker prof. Roger Courtney benadrukte dat klimaatverandering een onvermijdelijk onderwerp is 

voor de bouwindustrie. Zo zal de uitstoot van CO2 emissies alleen teruggedrongen worden als alle partijen 

in de bouwketen met elkaar samenwerken aan innovatieve oplossingen. Effecten uit de zg. “Cost 

Reduction Initiative for the New Era (CRINE)” om de kosten van de olie-exploratie terug te brengen zijn het 

resultaat geweest van de bedoelde samenwerking van partijen. Er is echter recentelijk ook een kentering 

waarneembaar in het stimuleren van vernieuwende samenwerkingsvormen. Grote Britse opdrachtgevers, 

zoals de British Airport Authority (BAA) en Network Rail, grijpen terug naar traditionele 

aanbestedingsvormen omdat er in de huidige door de economische crisis belaste markt meer geld mee is 

te besparen. Daarom zal het klimaatprobleem waarschijnlijk de drijfveer zijn om in de nabije toekomst 

innovatieve samenwerkingsvormen verder te ontwikkelen. 

 

Daarna volgden actuele praktijkervaringen met het Performance Information Procurement System (PIPS) 

uit de VS, toegelicht door prof. mr. dr. ir. Sicco Santema, met de toepassing van Bouw Informatie modellen 

(BIM) in ziekenhuizen, toegelicht door ir. Dik Spekkink, en met een gezamenlijk proces van ketenintegratie 

van een woningbouwcorporatie en een bouwbedrijf, toegelicht door ir. Ruben Vrijhoef van het Centre for 

Process Innovation (CPI) aan de TU Delft. Daarop volgde een levendige discussie, waaruit bleek dat het 

gepresenteerde gedachtegoed zich duidelijk in een implementatiefase bevindt. Zo werden de 

aanbestedingsmethode en enkele juridische aandachtspunten, vanuit de praktijkervaringen, als kritische 

succesfactoren aan de orde gesteld. 

 

In het middagprogramma werd, onder leiding van prof. Hans Wamelink, een debat gevoerd over de vraag 

hoe ingezette vernieuwingen in de bouw verder gebracht moeten worden, voorafgegaan door prikkelende 

inleidingen van de voorzitter van het Opdrachtgeversforum, drs. Peter Jägers, tevens directeur-generaal 

van de Rijksgebouwendienst, en de voorzitter van de Raad van Bestuur van de Koninklijke BAM Groep, ir. 

Joop van Oosten. Daarin werd het belang van investeren in vakmanschap en samenwerking alsmede de 

vernieuwende rol van de overheid door middel van innovatiegericht aanbesteden benadrukt. Veel 

aandacht kregen de uitwerking van integriteit, het effect van vernieuwend opdrachtgeverschap op 

faalkostenreductie alsmede op verbetering van rendement. Duidelijk kwam naar voren, dat er door de 

gehele organisatie van bouwbedrijven heen gewerkt moet worden aan de beoogde vernieuwingen. De 
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meeste grote bedrijven investeren daar in en zullen er in voorgaan, zoals de BAM Groep, die hun 

meerwaarde willen ontlenen aan integer handelen, maar er zullen zich ook nieuwe toetreders aandienen, 

die een katalyserend effect kunnen sorteren op het vernieuwingsproces. 

 

Opdrachtgevers spelen een cruciale rol in het veranderingsproces. Het Opdrachtgeversforum heeft de 

afgelopen 2,5 jaar verschillende thema's opgepakt en is voorlopig niet van plan zichzelf op te heffen. Dit is 

in tegenstelling tot diverse andere organisaties die in de nasleep van de bouwfraudeaffaire zijn ontstaan. 

Peter Jägers stelde, dat de Regieraad Bouw en PSIBouw stoppen, maar gelukkig zullen de ingezette 

initiatieven tot vernieuwing worden vervolgd in andere vormen, die bij de fase van implementatie passen. 

Het Opdrachtgeversforum zal in dezelfde losse structuur doorgaan en gaat proberen de ingeslagen route 

te verbreden. Het forum zal tot vijftien leden uitgebreid worden en zal proberen ook provincies en 

gemeenten mee te trekken op de innovatieve route. 

 

Saillant waren de uitspraken van Peter Jägers, dat de manier van aanbesteden dominant is voor de rest 

van het bouwproces, dat functioneel specificeren tot een beter eindproduct leidt en dat traditioneel 

aanbesteden op basis van laagste prijs garant staat voor “gedonder over meerwerk”. Als voorzitter van het 

Opdrachtgeversforum van onder meer de Rijksgebouwendienst, Rijkswaterstaat en ProRail weet hij als 

geen ander dat innovatiegericht aanbesteden positief werkt op het bouwproces. 

 

Het ontwikkelen van een adequaat afwegingsmechanisme bij de toepassing van geïntegreerde contracten 

en de instelling van het Platform Geïntegreerde Contractvormen bij het CROW werd aangekondigd. Doel 

van dit platform is het uitwisselen en benutten van opgedane kennis en ervaring met geïntegreerde 

contractvormen, door opdrachtgevers, opdrachtnemers en adviseurs. 

 

Vanuit het Professioneel Aanbesteden en Inkopen Netwerk Overheidsopdrachtgevers (PIANOo) werd het 

verhogen van effectiviteit en efficiency in de totale overheidsomzet van ca. € 60 miljard door middel van 

innovatiegericht inkopen toegelicht door ir. Marieke van Putten. Op uitnodiging van PIANOo werd een 

presentatie gegeven door de Zweedse overheidsadviseur Sven-Eric Hargeskog van “VINNOVA”,  de 

Zweedse “evenknie” van Senternovem. Hargeskog, een EU-authoriteit op gebied van de publieke 

inkoopfunctie, benadrukte dat het doel van publiek aanbesteden gericht is op een efficiente publieke 

sector en op het stimuleren van groei, werkgelegenheid en export. Innovatiegericht inkopen vereist 

daarom politiek commitment over lange termijn, alsmede coördinatie van beleidsdoelen.  

 

Het debat werd gevoerd op basis van 7 stellingen, die uit de presentaties zijn voortgekomen, en is in het 

verslag samengevat.  

 

Opmerkelijk positief was de ontspannen sfeer waarin het debat tussen alle disciplines van de sector, onder 

voorzitterschap van prof. dr. ir Hans Wamelink van de TU Delft, gevoerd kon worden, gestimuleerd door 

een opvallend open attitude van de twee eerdergenoemde gezaghebbende inleiders, Peter Jägers en 

Joop van Oosten.  

�
�
�
�
�



   

��������	
��	�	
���������	
�������	�����	���� �$$$	         �

�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�



   

��������	
��	�	
���������	
�������	�����	���� �$$$	         � 			

���� �����
����
�

Onder auspiciën van de Regieraad Bouw is op 8 oktober 2009 

de landelijke 'Industry Day' georganiseerd tijdens de internatio-

nale conferentie 'Changing Roles, New Roles, New Challenges.  

 

Het programma sluit aan op de onderwerpen van het komende 

Regieraad Bouwcongres op 12 november 2009. 

 

De conferentie vond plaats in Noordwijk aan Zee bij Klooster en 

is georganiseerd door het Centre for Process Innovation in 

Building and Construction (www.cpibc.nl),  Technische 

Universiteit Delft, faculteit Bouwkunde, afdeling Real Estate & 

Housing. 

 

 

Het thema van de industry day was het vernieuwingstraject in de bouw. Op de industry day presenteerde 

een aantal vooraanstaande wetenschappers, consultants en opdrachtgevers hun visies op de 

vernieuwingen in de Nederlandse bouwsector.  

 

Het ochtendprogramma kende het thema “Integration and Collaboration”. Onder dit thema presenteerde 

leidinggevende bouwpartners trends en leerpunten uit binnen- en buitenland. Het middagprogramma was 

opgezet rond de vraag hoe de ingezette vernieuwingen in de bouw verder gebracht moeten worden. De 

middag werd afgesloten met een debat. 
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2.1 Opening door Prof.dr.ir. Hans Wamelink van de Technische Universiteit Delft, faculteit Bouwkunde, 
afdeling RE&H. 

 

�

Prof.dr.ir. Hans Wamelink is hoogleraar Bouwmanagement aan de faculteit 

Bouwkunde van de TU Delft. Hij richt zich vooral op de samenwerking van bij 

het bouwproces betrokken partijen, de relatie tussen kosten en kwaliteit en 

sturingsvraagstukken in de ontwikkel- en realisatiefase van bouwprojecten. 

Speerpunten in het onderzoek van de leerstoel zijn design management en 

bouwprocesinnovatie. 

 

Hans Wamelink opende het congres met de uiteenzetting van de thema’s van 

de dag. De verandering en vernieuwende initiatieven in de Nederlandse 

bouwsector, welke mede zijn ingegeven door het PSIBouw programma, 

stonden centraal. 

�

Aangezien het PSIBouw programma dit jaar ten einde is gekomen, en de Regieraad Bouw aan het einde 

van het jaar in een andere vorm vervolgd zal worden, is één van de kernvragen van de middag hoe de 

bouw de ingezette initiatieven zal gaan voortzetten. 

 

Ir. George Ang, consultant op het gebied van Bouwprocesinnovatie en verbonden aan het Center for 

Proces Innovation in Building and Construction, nam vervolgens de leiding van het ochtendprogramma als 

voorzitter.  

 

2.2 Key note: Professor Roger Courtney, “Collaboration: Driving Force or Spent Force?”      
The University of Manchester. 

 

 

Prof. Roger Courtney van The University of Manchester staat in de 

onderzoekswereld bekend als een expert op het gebied van internationale 

programma’s op gebied van hervormingen in de bouw. De afgelopen jaren 

heeft Roger Courtney diverse internationale onderzoeken verricht naar deze 

initiatieven. Een van de meest recente onderzoeken heeft geresulteerd in 

het EU rapport Volontary arrangements in Construction.  

Roger Courtney opende zijn presentatie met de heldere boodschap dat 

klimaatverandering een onvermijdelijk onderwerp is voor de bouwindustrie. 

Vijftig procent (50%) van de emissies aan CO2 als gevolg van menselijk 

handelen zijn terug te herleiden naar de gebouwde omgeving. Er is dan ook 

een grote rol weggelegd voor de bouwindustrie bij het terugbrengen van de 

CO2 uitstoot door mensen.  

De bouw kan deze uitstoot alleen terugdringen als alle partijen in de bouwketen met elkaar samenwerken 

aan innovatieve oplossingen. Deze conclusie trekt Roger Courtney niet alleen vanuit zijn onderzoeks-

resultaten maar ook vanuit zijn eigen ervaringen met de bouw van het nieuw onderkomen voor het 

Building Research Establishment (BRE), de Engelse gelijke van TNO, waar Roger Courtney 16 jaar 
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geleden directeur van was. Het gebouw in Londen (Garston) Engeland is gebouwd als een 

demonstratieproject voor de energie efficiënte kantoren van de toekomst. 

 

Een van de uitgangspunten bij de bouw van het kantoor van BRE 

was een dertig procent (30%) verlaging van het energie gebruik en 

de CO2 uitstoot in vergelijking met de huidige praktijk. Een 

belangrijke uitvinding die heeft bijgedragen bij deze verlaging is door 

gebruik te maken van natuurlijke ventilatie. Het gebouw heeft 

hierdoor geen air conditioning nodig, één van de grootste energie 

consumerende onderdelen van huidige kantoorgebouwen (voor 

meer informatie over het toegepaste systeem, zie: 

http://projects.bre.co.uk/envbuild/index.html). De benodigde innova-

ties zijn alleen tot stand gekomen doordat zowel ontwerpers, 

engineers en bouwers nauw met elkaar samenwerkte. 

 

 

Voorwaarden voor het succes van deze andere vormen van samenwerking, zo volgt ook uit het 

onderzoek, zijn vertrouwen, een open relatie en dialoog en vroege betrokkenheid van alle partijen.  

 

Roger Courtney ziet dat in de gehele bouwsector in Europa veel voortgang is geboekt op het gebied van 

samenwerking. Effecten als de lage olieprijs hebben hier extra aan bijgedragen. Projecten als Cost 

Reduction Initiative for the New Era (CRINE) om de kosten van olie-exploratie terug te brengen bracht 

partijen bij elkaar aan tafel in hun zoektocht naar oplossingen.  

Vooral de laatste twee decennia zijn steeds meer goede voorbeelden waarneembaar. In verschillende 

landen worden vergelijkbare initiatieven voor samenwerking als projectpartnering, strategische allianties, 

allianties en raamcontracten toegepast. Uit onderzoek blijkt ook dat deze vormen van samenwerken 

bijdragen aan projecten die uiteindelijk beter aansluiten op de behoefte van de klant, meer zekerheid 

geven op het gebied van kosten en tijd en minder rechtszaken opleveren (het rapport is te vinden op: 

http://www.mbs.ac.uk/research/innovation/voluntary-arrangements-steering-group.aspx). 

 

Er is echter een kentering waarneembaar. De huidige crisis geeft opdrachtgevers in Engeland een 

leidmotief om terug te vallen in hun traditionele rol. De British Airport Authority (BAA) liep tot vorig jaar 

voorop in het toepassen van innovatieve samenwerkingsvormen. Zo hebben ze de T5 terminal op een 

innovatieve wijze in de markt gezet. BAA grijpt nu terug naar traditionele vormen van aanbesteden en 

contracten. Veel raamcontracten worden nu ontbonden en opnieuw in de markt gezet door de BAA, maar 

ondermeer ook bij Network Rail, omdat deze partijen denken dat in de huidige markt daarmee geld is te 

besparen (goedkoper inkopen). Het lijkt er dus op dat we terug gaan naar de “Bad old Days” zo is de 

stelling van Roger Courtney. 

 

Door de economische crisis staat iedereen onder druk. Zo ook de inkoper die financiële resultaten moet 

behalen door goedkoper in te kopen. Het gevaar dat de sector dus terugvalt in haar traditionele 

rolverdeling is dus zeer actueel volgens Roger Courtney. 

 

Roger Courtney ziet echter het klimaatprobleem als dé driver om innovatieve samenwerkingsvormen 

verder te ontwikkelen. Het klimaatprobleem zal de bouwsector leiden naar betere vormen van 
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samenwerking omdat de sector alleen dan zal komen tot de oplossingen die nodig zijn om het energie 

gebruik en CO2 uitstoot terug te dringen. De sector kan dit probleem niet uit de weg gaan. 

 

De slotzin van Roger Courtney luidde dan ook:  

The basis for future Construction? 0% Carbon (CO2) requires 100% collaboration 

 

2.3 Prof.mr.dr.ir. Sicco Santema, "Performance Information Procurement Systems in the NL, best 
practices 2006 – 2009”, Scenter Inspiring Performance 

 

 

Prof.mr.dr.ir. Sicco Santema  combineert een eigen adviesbureau (Scenter) met 

twee hoogleraarschappen aan de TU Delft. Op de faculteit Industrieel Ontwerpen 

doceert hij industriële marketing, op de faculteit Luchtvaart- en Ruimtevaarttechniek 

heeft hij de nieuwe mastercourse aerospace management & organisation opgezet. 

Hij schreef onder meer het boek 'Marketingplanning: de kunst van het kiezen'. 

 

Sicco Santema richtte de focus in zijn presentatie direct op de selectiefase van het 

aanbestedingsproces De kern van het probleem zit volgens Sicco Santema in het 

laagsteprijs-mechanisme dat nog vaak wordt toegepast in de bouw. 

Door het laagste prijsmechanisme worden partijen gedwongen naar een zo laag mogelijke kwaliteit te 

streven om hun concurrentiepositie te behouden. 

 

Tevens zal een leverancier zijn beste 

mensen niet op de projecten zetten, 

waar het laagsteprijs meganisme van 

toepassing is op de aanbesteding.  

Een leverancier zal zijn beste 

mensen juist inzetten bij opdrachten 

waar ze worden gevraagd met inno-

vatieve oplossingen te komen voor 

een klant. Daar kan de leverancier 

namelijk meerwaarde bieden voor 

zowel klant als leverancier.  

Een ander belangrijk punt is dat er in de huidige aanbestedingsprocessen vaak wordt gezocht naar een 

partij die de risico’s van het project op zich neemt voor het minste geld, en niet naar de partij die de risico’s 

het beste kan beheersen en de kans van optreden van die risico’s kan minimaliseren.  

Het beheersen en minimaliseren van risico’s kunnen alleen de best presterende aanbieders. Het risico van 

non-prestatie door een aanbieder moet dan ook worden geminimaliseerd door de selectie van de best 

presterende aanbieders, zo stelt Sicco Santema. Hierin is een duidelijke rol weggelegd voor de 

opdrachtgevers in de bouw. 
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Een manier om te komen tot deze best presterende aanbieders is door gebruik te maken van het 

Performance Information Procurement System (PIPS). PIPS is ontwikkeld door Prof. Dean Kashiwagi van 

de Arizona State University in Phoenix. Het PIPS maximaliseert de kans op het selecteren van de best 

presterende aanbieder door in de selectie een aantal filters te gebruiken (zie afbeelding hierboven). Pas 

laat in het selectieproces, als deze is geselecteerd, worden de specificaties van het te verkrijgen product in 

samenspraak ontwikkeld.  

 

2.4  Ir. Dik Spekkink, "The Impact of BIM on the Design & Construction Process", best practices in raising 
new hospitals, Spekkink Consult & Research 
 
Ir. Dik Spekkink is architect van opleiding (TU Delft). Na te zijn geslaagd in 1980 

werkte hij voor een aantal jaren in een architectuurbureau in Arnhem. Daarna ging hij 

al snel aan de slag in de R&D van de bouw. Eerst bij het SAOB, een 

onderzoeksinstelling gespecialiseerd in de factor arbeid in de bouw. In 1987 stapte hij 

over naar EGM architecten waar hij het hoofd van de EGM R&D afdeling werd (later 

EGM onderzoek BV). In 1997 is Dik partner geworden in EGM en werd hij onderdeel 

van de Board. Sinds 2001 heeft hij zijn eigen consultancy bedrijf voor de bouw, 

Spekkink Consultancy & Research in Building. 
  

Al enige jaren houdt Dik Spekkink zich bezig met de ontwikkelingen rond Bouw Informatie Modellen (BIM). 

Het onderzoek dat hij presenteerde ging in op impact van het gebruik van BIM op architectenbureaus en 

de organisatie van het bouwproces in het algemeen. Hij heeft hiervoor de ervaringen gebruikt van twee 

casussen, namelijk die van het Meander Ziekenhuis (100.000m2) en een huisvestingsproject genaamd De 

Veste.  

 

De reden waarom gekozen is in deze projecten te werken met een BIM is niet gelijkluidend. In het 

Meander project is het een nadrukkelijke wens van de opdrachtgever geweest om het 3D-PVE door te 

zetten in de verdere uitontwikkeling van het project. Bij De Veste was het de architect die zelf het initiatief 

heeft genomen tot het werken met een BIM.  
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In beide casussen kent men problemen met de BIM 

doordat men (gezamenlijk) moet leren werken met een 

nieuwe technologie die een andere benadering van het 

bouwproces vergt. De problemen zijn ook verschillend 

per casus doordat men andere benaderingen van een 

BIM heeft gekozen. In de casus van De Veste is het 

modelleren geoutsourced naar een gespecialiseerde 

service provider. Alle benodigde informatie wordt 

aangeleverd door de betrokken partijen op basis van 

hun eigen software en/of tekeningen en beheerst 

middels een workflow management system. Na een 

clash control waar alle problemen eruit worden 

gehaald (zie afbeelding hiernaast), wordt alle 

informatie ingevoerd in het model en ging men verder 

in de volgende fase. 

 

 

Bij Meander is vanaf het begin gewerkt in hetzelfde model. Hier heeft de klant extra geld betaald om alle 

partijen op te leiden in het werken met de BIM. Men werkt daar nu 4 jaar samen en alle informatie wordt 

verwerkt via de BIM en de daaraan gekoppelde database. 

Men kwam bij het gebruiken van de BIM de volgende problemen en vraagstukken tegen: 

�  De betrokken partijen (constructeur, installateur, architect etc) werken allemaal met hun eigen 

programma’s welke lang niet altijd met elkaar kunnen “communiceren” (open source).  Hierdoor 

moet in sommige gevallen de input van een partij worden vertaald in het BIM model door de partij 

die het BIM model beheert. 

�  De huidige contracten en betalingsstructuren zijn niet ingericht op het werken met een BIM. In het 

geval van de Veste heeft de architect (mede de serviceprovider) veel meer tekenwerk dan 

voorheen doordat hij alle informatie van de teamleden moet verwerken in de BIM. 

�  De BIM vraagt ook om een ander samenwerkingsmodel dan de traditionele wijze van 

samenwerken. Doordat alle informatie wordt gekoppeld in één model ontstaan er vraagstukken 

over wie verantwoordelijk is als er dingen niet goed gaan of niet kloppen. 

�  Er is nog veel discussie welke informatie op welk moment voorhanden moet zijn. 

�  Het internet kan de grote hoeveelheden data van een BIM niet aan.  

�  Het businessproces van een aannemer wordt anders doordat de leveranciers vaak de details 

uitwerken die weer nodig zijn in de BIM. 
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Er zijn daarentegen ook hele goede ervaringen met het werken in een BIM: 

 

�  Het 3D modelleren vereist een integrale 

ontwerpaanpak vanaf het eerste begin. Hierdoor 

werken partijen nauw samen. 

�  De BIM vereist dat de informatie die het nodig heeft 

op een gelijk niveau wordt ontwikkeld. Dit voorkomt 

verrassingen achteraf, maar vraagt wel extra 

coördinatie. 

�  De klant wordt een integraal lid van het team doordat 

hij zijn beslissingen direct terug ziet in het model. De 

klant krijgt veel meer inzicht in zijn keuzes. Te meer 

doordat aanpassingen niet alleen in het 3D model 

doorwerken maar ook in de daaraan gekoppelde 

dynamische begrotingen.  

�  Bij aanpassingen van het ontwerp behoeft de aanpassing maar in één model te worden gedaan. Het 

bespaarde de architect in de Meander casus en alle andere partners dan ook heel veel tijd doordat 

niet iedere wijziging op 30 verschillende tekeningen moet worden gewijzigd.  

 

De conclusie van Dik Spekkink luidt dan ook dat het een grote impact zal hebben op de wijze waarop er 

wordt gewerkt in de bouw. Het raakt namelijk aan de kern van de sector en de wijze waarop er wordt 

samengewerkt. De verdere implementatie zal leiden tot supply chain integratie “in a very natural way”. 

 

2.5  Ir. Ruben Vrijhoef, "Implementation and Implications of Supply Chain Integration -  
The Case of a Housing Corporation and a Building Firm",  representing the Centre for Process Innovation 
in Building and Construction.  
 

Ir. Ruben Vrijhoef studeerde in 1998 af aan de faculteit Civiele Techniek aan de 

Universiteit Delft. Zijn MSc thesis schreef hij over supply chain management and 

strategic subcontracting in Construction. Hij schreef zijn thesis in Finland waar hij 

werkte met Dr. Lauri Koskela van VTT Technical Research Centre of Finland. Vanaf 

1998 werkte hij als onderzoeksconsultant bij TNO op het gebied van de bouwsector. 

Zijn onderwerpen zijn bouwprocesinnovatie, innovatieve onderaannemings- en 

aanbestedingsstrategieën en supply chain management. In 2002 is hij begonnen 

met zijn promotieonderzoek op het onderzoek Construction supply chain integration 

en is hij tevens een staflid van het Center for Proces Innovation in Building and 

Construction gevestigd aan de TU-Delft. Ruben heeft veel bijgedragen aan het  

PSIBouw onderzoeksprogramma. Op dit moment werkt hij aan het project Succesvol bouwen 

(www.succesvolbouwen.nl), een project tussen Dura Vermeer en Com.Wonen met als doel verregaande 

ketenintegratie tussen beide partijen tot stand te brengen. 
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Ruben Vrijhoef opende zijn 

presentatie door de oude relatie 

tussen Com.Wonen en Dura 

Vermeer te kenschetsen. Beide 

bedrijven kennen elkaar al 30 

jaar en in die 30 jaar hebben ze 

(bijna) niets geleerd van elkaar. 

Er wordt regelmatig een ander 

procesmodel gevolgd, de start 

en einddatum van projecten zijn 

vaak onzeker, architect en 

adviseurs werken niet integraal 

en er is veel oud zeer waardoor   

er geen onderling vertrouwen meer is. Het project Succesvol bouwen probeert hier veran-dering in te 

brengen. 

 

Het doel van het project Sucesvol bouwen is de ontwikkeling van een nieuw gezamenlijk proces 

doormiddel van kentenintegratie tussen Com.wonen en Dura Vermeer waardoor alle verspillingen eruit 

worden gefilterd. Het betreft een 10-jarig programma met ongeveer 5000 woningen.  

 

Het ontwikkelen van een nieuw gezamenlijk proces gaat niet zonder slag of stoot. Men is al veel 

uitdagingen tegengekomen. De grootste uitdagingen waren het ontwikkelen van een gezamenlijk 

procesmodel, het doorbreken van het traditionele vechtmodel, de culturen en tradities. Belangrijke 

onderwerpen bij de ontwikkeling van de samenwerking was het terugbrengen van vertrouwen tussen 

beide partijen, het op één lijn brengen van de belangen en doelen, de lange termijn relatie (kans voor 

leereffect en de relatie op langere termijn is belangrijker dan een eenmalig project) en het werken en 

denken als één bedrijf. 

 

Er staan nog veel uitdagingen op het programma die nog verder moeten worden uitgewerkt. Eén uitdaging 

is de wijze waarop de risico’s van de “nieuwe onderneming” moeten worden gedragen door de 

verschillende partners.  

 

Het eerste proefproject heeft aangetoond dat het mogelijk is de kosten van het project terug te brengen 

door gezamenlijk naar oplossingen te zoeken, dit met behoud van architectuur, datum van oplevering en 

een goede atmosfeer in het team.  

 

Tot op heden heeft ketenintegratie de voorspelbaarheid van projecten doen toenemen met als uitkomst 

tevreden mensen en belanghebbenden. 
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3.1 Key note: Drs. Peter Jägers, "Clients Driving Innovation - NL Public Procurement in Practice",  
Voorzitter van het opdrachtgeversforum en directeur-generaal van de Rijksgebouwendienst 

 

Drs. Peter Jägers is directeur-generaal van de Rijksgebouwendienst bij het 

ministerie van Volkshuisvesting, Ruimtelijke Ordening en Milieubeheer. Peter Jägers 

was daarvoor (1998-2004) hoofddirecteur van de Dienst Justitiële Inrichtingen. 

Daarvoor was hij onder meer directeur van de directie rechtspleging en rechterlijke 

organisatie bij het ministerie van Justitie.  

 

Peter Jägers is voorzitter van het opdrachtgeversforum, een netwerk van semi 

publieke opdrachtgevers waar men kennis en ervaringen uitwisselt over relevante 

thema’s in de bouw. De missie van het opdrachtgeversforum is bijdragen aan het 

verder professionaliseren van semi publieke organisaties door het stimuleren van 

innovatie en kwaliteit. Peter Jägers spreekt op de industry day namens het 

opdrachtgeversforum.  

 

Het opdrachtgeversforum is in februari 2006 opgericht mede naar aanleiding van de rapportage van de 

parlementaire enquête commissie bouwnijverheid. Hierin kwam ondermeer naar voren dat ook de 

opdrachtgevers, met hun wijze van marktbenadering, hebben bijgedragen aan de bouwfraude. Daarnaast 

concludeerde het eerste onderzoek van de PSIBouw (Inventory of International Reforms in Building and 

Construction, 2004) dat inkoop en aanbesteding de sleutel is tot het hervormen van de bouw 

(“procurement is the key to reform”). Het opdrachtgeversforum vindt dan ook dat er een belangrijke taak 

voor haar is weggelegd om de bouw te veranderen. 

 

Het programma van het opdrachtgeversforum heeft zich de afgelopen 2,5 jaar gericht op drie 

onderwerpen: de organisatie van het aanbestedingsproces, het ontwikkelen van ondersteunende 

instrumenten en competenties (HRM en leiderschap). Dat laatste onderwerp vindt het forum erg belangrijk. 

“Wil je de sector veranderen moet je leiderschap tonen” zo stelde Peter Jägers. 

 

In het aanbestedingsproces is de laatste jaren veel veranderd. Voorheen besteedde de 

Rijksgebouwendienst alleen maar traditioneel aan. Rijkswaterstaat (RWS), Rijksgebouwendienst en 

ProRail zijn de laatste jaren anders gaan aanbesteden. Zo besteedt de Rijksgebouwendienst haar 

projecten boven de 25 miljoen euro aan via geïntegreerde contracten en PPS-vormen. Dit betekent veel 

voor deze organisaties. Niet alleen op het gebied van competenties maar ook qua organisatie. De 

aanbestedingsstrategie wordt tegenwoordig niet meer bepaald door de projectverantwoordelijke, maar op 

strategisch niveau in de organisatie. Ook de expertise is tegenwoordig losgekoppeld van de projecten en 

ondergebracht in onafhankelijke onderdelen van de organisatie. 

 

Op het gebied van ondersteunende instrumenten is eveneens veel gedaan. Zo heeft het 

opdrachtgeversforum in juni 2007 de gedragscode publiek opdrachtgeverschap gepubliceerd. Deze code 

verplicht de betrokken opdrachtgevers tot een integere en adequate wijze van handelen. De gemeente 

Rotterdam, de waterschappen en de provincie Zuid Holland hebben de code al ondertekend.  

Om in geïntegreerde contracten te kunnen werken, zijn outputspecificaties ontwikkeld. Omdat de 
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traditionele bestekken hiervoor niet geschikt zijn. Er is veel geïnvesteerd om dit tot stand te brengen.  

 

Er wordt ook gewerkt aan een (inter)nationale norm voor duurzaam inkopen. De Rijksgebouwendienst 

heeft zichzelf ten doel gesteld 100% duurzaam in te kopen (gebouwen vanaf label C). Ook tracht men 

partijen die beter presteren voordeel te geven ten opzichte van andere partijen. Zo wordt er nu samen met 

Bouwend Nederland gewerkt aan de uitwerking van een Past Performance instrument ten behoeve van 

selectie en aanbesteding.  

 

Het opdrachtgeversforum heeft ook bewust ingezet op HRM en leiderschap. De mensen zijn de sleutel als 

je als organisatie anders wilt gaan werken en gedragen. Zo heeft men het lijn- en projectmanagement uit 

elkaar getrokken. In beide lijnen kan je nu carrière maken. Voorheen kon men alleen groeien in het 

lijnmanagement waardoor je goede projectmanagers kwijt raakte. Sinds kort is hiervoor de Rijksacademie 

voor Projectmanagement opgezet. Een gezamenlijk initiatief van RWS, Rijksgebouwendienst en ProRail. 

De academie is een groot succes en helpt mede in het professionaliseren van projectmanagement binnen 

het Rijk. 

 

De komende jaren gaat het opdrachtgeversforum inzetten op vergroting van haar ledenaantal. Men wil de 

stuurgroep uitbreiden tot 15 á 16 leden. Daar omheen wil het forum een aantal kringen organiseren waar 

de ideeën kunnen worden uitgewisseld. 

De huidige groep in het forum is zich er namelijk van bewust dat een overgroot gedeelte van de werken 

nog traditioneel wordt aanbesteed. Dit gebeurt vaak nog op gemeentelijk en provinciaal niveau. Het forum 

wil ook deze partijen enthousiasmeren voor andere wijzen van aanbesteden en vernieuwingen in de bouw. 

Hiervoor moet het forum herkenbaarder worden in de bouw. 

 

3.2  Key note: Ir. Joop van Oosten, “Managing Innovation through Supply Chain Integration”, Chair of the 

Board of BAM Corporation Ir. Joop van Oosten  

 

 

Ir. Joop van Oosten is in 1974 afgestudeerd als ingenieur civiele 

techniek aan de Technische Universiteit Delft. Joop Van Oosten trad in 

1976 in dienst bij BAM als werkvoorbereider, gevolgd door functies als 

projectleider, bedrijfsleider en manager projectrealisatie. In 1985 werd 

hij benoemd tot adjunct-directeur en in 1986 tot directeur van BAM 

Vastgoed. In 1992 volgde de benoeming tot directeur van BAM 

Utiliteitsbouw. De heer Van Oosten is sinds 1995 lid van de raad van 

bestuur Koninklijke BAM Groep. In oktober 2005 werd Joop van 

Oosten benoemd tot voorzitter van de raad van bestuur van BAM. 
 

 

Joop van Oosten opende zijn presentatie met een tegeltjeswijsheid: Als we blijven doen als we altijd 

hebben gedaan, zullen we blijven krijgen wat we altijd hebben gekregen.  

 

Volgens Joop van Oosten zit de bouwsector op dit moment op een doodlopende weg. De sector kent nog 

te veel specialisaties, te veel verkokering en te veel fragmentatie. Er blijft suboptimaal gewerkt worden. De 
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oplossing is dan ook het gezamenlijk oppakken van ontwikkelingen doormiddel van horizontale en 

verticale integratie. Dit vereist een andere wijze van denken.  

 

De traditionele wijze van denken volgt de lijn van 

Wat moeten we doen?, Hoe gaan we het doen? En 

vervolgens met Wie gaan we het doen? De nieuwe 

aanpak gaat eerst uit van Wie, vervolgens Wat en 

Hoe. Volgens Joop van Oosten gaat het dus om de 

langdurige relaties tussen partijen. Per project wordt 

er in de toekomst nog steeds gewerkt aan een uniek 

product, maar wordt dit product gemaakt in een 

standaard proces met een netwerk van preferred 

suppliers. De aannemer werkt in dit netwerk als de 

integrale service provider. Een voorbeeld van deze   

nieuwe wijze van werken is de W&R woning van de BAM. De BAM werkt daar met een netwerk van 

preferred suppliers; met hetzelfde proces zijn vele verschillende woningtypes te maken. 

 

Eén van de sleutels tot deze vernieuwing van de sector zijn de mensen. Als de sector blijft werken met 

mensen die de traditionele wijze van werken blijven volgen, komen we niet verder. Er moet worden 

geïnvesteerd in mensen die hun vak verstaan en in mensen die goed met andere mensen (de zachte 

factoren) kunnen samenwerken. 

Voor opdrachtgevers is hierin eveneens een belangrijke rol weggelegd. Opdrachtgevers hebben een sterk 

sturende rol bij de vernieuwing van de sector.  

 

3.3 Ir. Marieke van Putten (MBA) en dhr. Sven-Eric Hargeskog, Interactieve Presentatie/Discussie, “Public 

Procurement & Innovation – Procuring Innovation in Building and Construction”,  beide 

vertegenwoordigen  het NL expert network voor publiek aanbesteden: PIANOo 

 
 Ir. Marieke van Putten (MBA) werkt sinds 2009 als projectleider 

innovatiegericht inkopen bij PIANOo.  Daarvoor werkte zij bij het Ministerie 

van Economische Zaken als clusterleider Pieken in de Delta Noordvleugel en 

lid van het managementteam Ruimtelijk Economisch Beleid. Marieke van 

Putten heeft ook ervaring in het bedrijfsleven als consultant not for profit bij 

Berenschot en Pentascope.  

 

PIANOo is een kennisnetwerk voor innovatiegericht inkopen door de 

overheid. Het doel is ervaring in het netwerk te delen, zowel binnen als buiten   

de bouwsector. PIANOo doet dit doormiddel van ondersteuning en het verspreiden van Best Practices. Zo 

heeft PIANOo geholpen bij de uitwerking van de concurrentiegerichte dialoog. 

 

De totale omzet van de overheid is 60 miljard euro. Doormiddel van innovatief inkopen kan de effectiviteit 

en efficiency worden verhoogd. Dit komt zowel de overheid als de gehele maatschappij ten goede.  
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Er is echter veel scepsis in de sector over innovatiegericht inkopen. Een veel genoemd argument is dat de 

regelgeving innovatie niet toe staat. De praktijk toont echter aan dat wanneer mensen de spelregels van 

het aanbesteden goed beheersen zij innovatie juist kunnen stimuleren.  

Wat zijn de succesfactoren voor innovatiegericht inkopen? Ten eerste moet je goed afbakenen wat je als 

klant wilt, maar moet je het niet zo omschrijven dat er geen enkele oplossingsruimte over blijft. Een 

gedegen voortraject is ook van belang. Men moet de tijd nemen en bewust de aanbesteding inzetten om 

haar doelen te bereiken. 

Samenwerking en risicomanagement zijn succesfactor voor innovatie. Innovatie komt namelijk van 

verschillende initiatiefnemers, de aanbesteding moet hier kansen voor bieden.  

Risicomanagement is tevens van groot belang. Voorheen werden zo veel mogelijk risico’s bij de markt 

neergelegd. Het is juist de bedoeling de risico’s bij die partij neer te leggen die de risico’s het beste kan 

beheersen en beïnvloeden.  

 

Op de presentatie van Marieke van Putten kwam ook enige reactie uit het publiek. Wim Gielingh 

bijvoorbeeld stelde de vraag waarom men de aanbieders in de bouw nog steeds dwingt reactief te zijn in 

plaats van pro-actief. Waarom gaat de overheid niet shoppen in plaats van aanbesteden?  

 

 

Dhr. Sven-Eric Hargeskog werkt voor VINNOVA, de Zweedse evenknie van 

het Nederlandse Senternovem. Tevens werkt hij als adviseur voor de 

Zweedse overheid. Tot voorkort heeft hij gewerkt voor ondermeer the 

Swedish Agency for Public Management, the Legal, Financial and 

Administrative Services Agency, the National Agency for Services to 

Universities and University Colleges, Swedish Telecom en andere bedrijven 

en overheidsinstellingen. Sinds 2002 is hij de voorzitter voor de Swedish 

Association of Public Purchasers. In het verleden was dhr. Hargeskog de 

senior afgevaardigde voor de International Public Procurement Association. 

Verder heeft hij aan verscheidene projecten gewerkt voor het OECD en de  

Europese Unie. Hij is gespecialiseerd in het structureren of veranderen van bedrijven en overheden. 

 

Het doel van publiek aanbesteden is volgens Sven-Eric Hargeskog ten eerste een betere en meer 

efficiëntere publieke sector en ten tweede het stimuleren van groei, werkgelegenheid, export en 

organisaties. Als me kijkt naar de belangen van de EU en de nationale belangen, zijn hier conflicterende 

belangen waarneembaar. De EU richt zich op het openen van de interne Europese markt, terwijl nationale 

belangen vaak een ander doel hebben, namelijk het beschermen van de eigen nationale markt.  

Om te komen tot een innovatiegerichte inkoop, is het volgende proces van belang. Ten eerste moet men 

de vraag stellen wat heb ik nodig? Vervolgens moet men de vraag stellen hoe je deze behoefte van 

vervullen. Als de behoefte kan worden vervuld zonder dat de overheid specifiek moet ingrijpen op de 

markt kan men overgaan tot een publieke aanbesteding.  

 

Als de markt de vraag niet kan vervullen, moet men de markt meer volwassen maken. Instrumenten 

hiervoor zijn de Calls for Innovation of Pre-commercial procurement. Voorbeeld hiervan in Nederland is het 

Small Business Innovation Research Programma (SBIR) (zie senternovem voor meer info).  
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De wijze waarop een vraag op de markt kan worden gebracht, verschilt. Het laagste niveau is die van 

uitgewerkte specificaties. Daarboven kan men de vraag formuleren op basis van functionele eisen, 

prestatie-eisen, en effecten (in oplopend niveau). Sven-Eric Hargeskog merkte hierbij op dat het per vraag 

verschilt welk niveau het meest gewenst is. Een aanbestedende dienst dient hier strategisch mee om te 

gaan. 

 

 

Een voorbeeld is de Öresund brug tussen Denemarken en 

Zweden. Deze brug is aanbesteed met een standaard procedure 

zonder dialoog. Door een innovatief contract met heldere 

doelen, evaluatie criteria, incentives, risicoverdeling en creatief 

probleemoplossingsproces is dit project een succes geworden. 

De brug is voortijdig opgeleverd tegen lagere kosten dan 

geraamd.  

Voor innovatiegerichte inkoop zijn echter wel een paar voorwaarden van toepassing. Ten eerste dient de 

politiek lange termijn commitment te tonen. Daarnaast hebben de aanbestedende diensten voldoende 

competenties nodig op het gebied van innovatie en aanbesteden. Het komt maar al te vaak voor dat de 

driehoek Waarde voor geld, Wetgeving en Politiek een Bermudadriehoek blijkt te zijn voor inkopers. De 

politiek wil vaak veel te veel in een te kort tijdsbestek. Coördinatie van beleidsdoelen is dus de kritische 

succesfactor.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Opportunity for innovation?

Yes

No

Q
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“Na de presentaties berichtte de voorzitter van de Regieraad Bouw, drs. Hans 

Blankert, dat het werk en de vernieuwende initiatieven van de Regieraad Bouw 

na 6 jaren vanaf de start een volgende fase ingaan. Per 2010 zullen andere 

vormen volgen, die bij de implementatie passen. Tijdens het jaarcongres van 

de Regieraad Bouw op 12 november 2009 worden deze geïntroduceerd.” 
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Voorafgegaan door de sprekers stond een debat tussen de deelnemers centraal in het middagprogramma, 

onder leiding van Hans Wamelink. Hoofdthema was de wijze waarop het ingezette vernieuwingsproces in 

de dagelijkse praktijk voortgezet moet worden, Dit gebeurde op basis van stellingen die uit de 

verschillende presentaties van de dag waren geformuleerd. Hieronder volgt een korte samenvatting van 

de belangrijkste uitspraken uit dit debat: 

 

FOCUS OP INTEGRITEIT EN DUURZAAMHEID IS EEN BASIS VO OR VERNIEUWING  

Uit de discussie kwam naar voren dat visie en openheid kritische succesfactoren zijn voor vernieuwing, 

met integriteit als onlosmakelijke randvoorwaarde.  

 

Gedragscode en in-company trainingen: 

Het Opdrachtgeversforum heeft sinds de oprichting in 2006 als eerste product in 2007 een Gedragscode 

uitgebracht en binnen de Koninklijke BAM Groep worden de mensen van het management tot de 

werkvloer “in-company” structureel getraind op integer gedrag en attitude, incl. video-simulaties etc.  

 

Bij zowel opdrachtgevers als opdrachtnemers groeit de overtuiging, dat integriteit en duurzaamheid met 

elkaar samenhangen, maar dat vernieuwing op andere bases gestoeld is. Marktpartijen moeten allereerst 

kunnen vertrouwen op integer gedrag van de opdrachtgever. Het forum ontwikkelde daarom twee jaar 

geleden de eerdergenoemde gedragscode publiek opdrachtgeverschap. Nog niet alle leden van het forum 

hebben die ondertekend, maar recent beloofden wel Rotterdam, de provincie Zuid-Holland en de 

waterschappen een betrouwbare partner te zijn.  

 

Duurzaam inkopen is een volgende stap waar de Rijksgebouwendienst zich voor inzet. Alle 

overheidsgebouwen zullen minimaal aan label C moeten voldoen bij renovatie, waarbij wordt gemeten met 

de methode 'greencalc'. Binnen het Opdrachtgeversforum wordt ook verder gepraat over breder invoeren 

van de CO2-ladder van ProRail. Daarbij krijgen marktpartijen die uitstoot terugdringen, een 

aanbestedingsvoordeel bij inschrijving. De opdrachtgevers voeren ook verhitte discussies over de 

mogelijkheden om prestaties uit het verleden mee te wegen. ProRail is daar al voorzichtig mee begonnen, 

en Rijkswaterstaat is ambitieus doch bedachtzaam, omdat de kans op rechtszaken groot is. Ook ziet men 

kansen voor invoering van een reputatieladder, waarbij een goed imago van een bedrijf voordeel levert bij 

een nieuwe inschrijving. 

 

Concluderend werd gesteld dat integer gedrag en het handhaven ervan, alsmede het nastreven van 

duurzaamheid kritische succesvoorwaarden vormen, die noodzakelijk maar niet voldoende zijn voor 

procesvernieuwing.  

 

GEÏNTEGREERDE CONTRACTEN BIEDEN MEER WAARDE VOOR MIN DER GELD  

Voor de Rijksgebouwendienst is deze stelling een open deur. Doordat in geïntegreerde contracten 

gezamenlijk aan één resultaatgericht doel wordt gewerkt, leidt dit evident tot meerwaarde voor minder 

geld. Ook opdrachtnemers beamen dit; de BAM kan haar meerwaarde tonen in dit soort contracten. ‘ 

 

Er is overigens ook het besef, dat de laagste prijs nog altijd de doorslag geeft bij 85 procent van de 

aanbestedingen. Langzaam kruipt het percentage innovatieve contracten omhoog, maar men durft niet te 
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voorspellen waar het eindpunt ligt. "Voor simpele duidelijke opdrachten is de laagste prijs een goede 

methode, maar die laagste prijs heeft ook jarenlang geleid tot slechte kwaliteit en hoge faalkosten in de 

sector. Daar ligt veel schuld bij de opdrachtgevers." Zo stelde een van de aanwezige opdrachtgevers. 

 

De Rijksgebouwendienst heeft werk gemaakt van de scheiding van inkoopproces en project-

verantwoordelijkheid. Tot voor kort bepaalden regio’s van de Rijksgebouwendienst zelfstandig welke 

contractvorm werd gekozen en vaak waren diezelfde mensen ook belast met de uitvoering. Inmiddels 

beschikt de dienst over centraal georganiseerde inkoop via een Expertisecentrum en Kennispools voor 

aanbestedingen. Een advies over de beste aanbestedingsprocedure is bindend voor de uitvoerende 

organisatie. Daarnaast wordt bewust aandacht besteed aan het ontwikkelen van innovatieve contracten. 

Daarbij worden standaard alle projecten boven de 25 miljoen euro getoetst op de meerwaarde van een 

dbfmo-contract. Inmiddels heeft de Rijksgebouwendienst al behoorlijk wat ervaring met de geïntegreerde 

contractvorm, waarover men bij de Rijksgebouwendienst zeer tevreden is. Het ministerie van Financiën is 

opgeleverd en de IB-Groep Groningen, belastingkantoor Doetinchem en detentiecentrum Rotterdam zijn in 

uitvoering. Er werd welk aan toegevoegd dat men pas over tien jaar echt de balans kan opmaken als de 

effecten van onderhoud en exploitatie beter meetbaar zijn. 

 

Afwegingskader: 

Vanuit het recentelijk opgerichte platform “geïntegreerde contracten”, ondergebracht bij de CROW, wordt 

er gewerkt aan een afwegings(beslissings)kader voor geïntegreerde contracten, omdat simpelweg niet alle 

projecten (ook niet die met een investering van meer dan € 25 miljoen) geschikt zijn voor deze werkwijze. 

Ook zijn sommige partijen (zowel opdrachtgevers als opdrachtnemers) nog niet in staat er mee om te 

gaan. Het is dan ook van belang dat er een helder afwegingskader komt wanneer welke contracten toe te 

passen, afhankelijk van de opgave. 

 

Het gaat om de mensen: 

Een geïntegreerd contract dwingt weliswaar samenwerking tussen de disciplines af, maar uiteindelijk gaat 

het om de mensen, die bepalen het succes. 

 

Rol architect/ontwerper: 

Gevraagd werd of de architect/ontwerper zijn rol niet verliest in een geïntegreerd contract. In geval van 

een geïntegreerd contract waar de architect aan de aanbodzijde werkt, in primaire dienst van de 

hoofdaannemer of het aanbiedende consortium, heeft goed bewerkt bij de renovatie van het Ministerie van 

Financiën. De evaluatie van de renovatie van het Ministerie van Financiën (het eerste grote geïntegreerde 

contract in de u-bouw) leert dat een unieke inzet van de architect tot zowel prima feedback van de 

eindgebruikers als tot goed rendement voor de aanbieder heeft geleid. Architecten moeten wel bereid zijn 

om zich de daaraan gerelateerde nieuwe competenties eigen te maken, waardoor zij anders gewaardeerd 

worden, binnen een team adequaat kunnen samenwerken met de andere disciplines, en daardoor een 

leidende rol in waardecreatie en kwaliteitsborgen kunnen verwerven, zoals in het voorbeeld van de 

renovatie van het Ministerie van Financiën. Ook de BAM pakt graag de uitdaging op om de 

architecteninzet, vanuit zijn inzet in primaire dienst van de aanbiedende partij, anders te waarderen. 

Concluderend werd gesteld dat het succes van de toepassing van geïntegreerde contracten samenhangt 

met de soort opgave, en dat een helder afwegingskader daartoe in ontwikkeling is. Daarnaast werd 

benadrukt dat het uiteindelijk de mensen zijn die het succes waarborgen, dus dat hogere prioriteit dan ooit 

gegeven moet worden aan de ontwikkeling van competenties en op samenwerking gerichte werkattitude. 
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DE GROTE PUBLIEKE OPDRACHTGEVERS GEVEN HET GOEDE VOO RBEELD  

"Machtige opdrachtgevers hebben de neiging tot monopolistische trekjes, omdat ze weten dat er toch wel 

marktpartijen op af komen, maar je verliest veel scherpte", steekt de directeur-generaal van de 

Rijksgebouwendienst de hand in eigen boezem. 

 

In algemeenheid geven topmanagers van grote opdrachtgevers echter het goede voorbeeld. Dat is een 

voorwaarde voor het doorzetten van het hervormings- en vernieuwingsproces. Er is sinds enige jaren 

duidelijke sprake van een vernieuwende trend bij de grote publieke opdrachtgevers. Echter, op 

operationeel niveau wordt tot op heden de visie van de top niet altijd uitgevoerd, en het zal een 

substantiële werkcultuuromslag en zeker enige tijd vereisen voordat de top-down visie effectief tot in alle 

lagen van het opdrachtgeverschap doorgedrongen is.  

 

Concluderend werd gesteld dat deze stelling weliswaar juist is, vooral met het oog op de impact van het 

Opdrachtgeversforum, maar dat het effect ervan door de autonomie van het bouwopdrachtgeverschap van 

het grote aantal lagere overheden vooralsnog onvoldoende tot zijn recht komt. 

 

VERNIEUWEND (PUBLIEK ) OPDRACHTGEVERSCHAP VERBETERT HET RENDEMENT VAN DE AANBIEDERS  

Een aantal aannemers is het eens met deze stelling. Vernieuwend opdrachtgeverschap verbetert het 

rendement van zowel de aanbieders als de opdrachtgevers. Het product voldoet beter in termen van tijd 

en geld en het komt op een betere wijze tot stand. Ook de opdrachtgevers geven aan dat innovatiegericht 

aanbesteden positief werkt op het bouwproces.  

Heel duidelijk stelt men dat de manier van aanbesteden dominant is voor de rest van het bouwproces, dat 

functioneel specificeren tot een beter eindproduct leidt en dat traditioneel aanbesteden op basis van 

laagste prijs garant staat voor “gedonder over meerwerk”. Het is een wijze van werken die we achter ons 

moeten laten zo is de consensus. 

 

Changing Roles – stoten opdrachtgevers taken af?: 

Als gevolg van het vervullen van een andere rol als opdrachtgever, het o.a. meer outputgericht vragen ipv. 

voorschrijven van oplossingen, van de opdrachtnemer ook een andere rol wordt gevraagd, waardoor deze 

opdrachtnemer zich beter kan ontplooien. Het dwingt aanbieders bijvoorbeeld na te denken over 

faalkosten, omdat deze bij outputgericht werken ten koste gaan van hun rendement. Kortom vele 

duidelijke prikkels voor aanbieders. Het biedt tevens ruimte aan nieuwe toetreders op de markt. 

 

Marktwerking: 

Een deelnemer had een ander beeld en gaf aan dat de marges altijd onder druk zullen blijven staan door 

concurrentie. De markt zal altijd meebewegen. Men is van mening dat geïntegreerde contracten het 

rendement van aannemers niet beïnvloeden; wel is er korte termijn rendement als gevolg van 

benchmarkaspecten.  

 

Onderscheidend vermogen: 

Het idee van vernieuwend aanbesteden is dat juist de 80% kennis die aanwezig is bij bedrijven die weinig 

wordt ingezet, wordt geactiveerd. Hierdoor kunnen aanbieders zich onderscheiden en het verschil maken 

voor zowel de klant als zichzelf. 
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Toekomst in gebiedsontwikkeling volgende stap voor Opdrachtgeversforum?: 

Indien zich een win-win situatie aandient, zoals de behoefte aan een nieuwe locatie bij het bouwen voor 

overheidsdiensten/rijksklanten, kan een opdrachtgever als de Rijksgebouwendienst een accelerende rol 

spelen door te investeren in interessante locaties zoals destijds de Kop van Zuid in Rotterdam, en de 

gebiedsontwikkeling rond de stationslocatie Breda en andere binnenstedelijke plekken.  

 

Concluderend werd gesteld, dat deze stelling in zijn algemeenheid juist is. Maar evenals in de vorige 

stelling zal het effect ervan door het ontbreken van een landelijk beleid terzake en de autonomie van het 

bouwopdrachtgeverschap van het grote aantal lagere overheden vooralsnog onvoldoende tot zijn recht 

kunnen komen. 

 

INVESTEREN IN VAKMANSCHAP EN SAMENWERKING IS EEN KRI TISCHE SUCCESFACTOR 

Iedereen is het er mee eens dat alle betrokken partijen hun vak dienen te verstaan om succes tot stand te 

brengen. Investeren in vakmanschap wordt unaniem als kritische succesfactor gezien.  

 

Vakmanschap opdrachtgevers – ook toezicht: 

Opdrachtgevers dienen hun vak te verstaan. Dit vakmanschap is nog steeds in ontwikkeling. Zo is voor de 

Rijksgebouwendienst veel veranderd, met name is de dienst meer klantgericht gaan werken en daarin 

moet de dienst excelleren. Daarnaast moet de dienst beter toezicht kunnen houden op hetgeen de markt 

oplevert, en de desbetreffende competenties verder ontwikkelen. Tot heden moet er nog veel worden 

hersteld, omdat er te veel aan de markt is overgelaten. 

 

Samenwerking: 

Naast vakontwikkeling in technologische zin is vooral het ontwikkelen van vaardigheden tot effectieve 

samenwerking een kritische succesfactor, het gaat om mensen die goed naar elkaar luisteren, en elkaar 

willen begrijpen, zodat een gemeenschappelijke visie op het eindresultaat kan ontstaan als drijvende 

kracht voor een waarde- en winstgevend proces. 

Concluderend werd gesteld, dat het investeren in vakontwikkeling altijd een kritische voorwaarde voor 

overleven en succes zal blijven, zowel aan opdrachtgevers- als aan opdrachtnemerskant door de keten 

heen. 

 

OPDRACHTGEVERS EN BEDRIJFSLEVEN MOETEN MEER GELD BES TEDEN AAN TOEGEPAST ONDERZOEK  

Nederland blijft op dit moment ver achter op het gebied van onderzoek en onderwijs. Waar andere landen 

structureel hogere percentages van het BNP besteden aan R&D, wordt in Nederland sinds kort nog eens 

extra bezuinigd. Unaniem wordt onderschreven dat er geïnvesteerd moet worden in (fundamenteel) 

onderzoek en onderwijs, en dat het uitblijven hiervan een dramatisch dilemma is. 

Concluderend kan worden gesteld, dat deze stelling unaniem bijval kreeg maar dat het landelijke 

bezuinigingsbeleid t.a.v. investeringen in kennis grote risico´s met zich meebrengt dat vele organisaties, 

mede vanwege de crisistijd, niet aan deze investering toekomen. 
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INTEGRAAL WERKEN IS NIET MOGELIJK ZONDER 3D EN BIM 

Er zijn in de bouw veel goede voorbeelden van integraal werken zonder een BIM. Echter, zo is de 

consensus, als je echt integraal wilt samenwerken is een BIM een ultiem middel.  

 

Afsprakenstelsels nog steeds niet adequaat: 

De Rijksgebouwendienst wil BIM voorschrijven op zijn projecten, maar het blijkt echter nog erg lastig te 

zijn in de huidige markt; het is een ingewikkeld proces en er moet zoveel worden afgestemd, terwijl er nog 

geen open standaarden voorhanden zijn. Het integraal introduceren van BIM zal een grote slag vooruit 

zijn, maar er is geld nodig voor het ontwikkelen van een gemeenschappelijke “taal” en bijbehorende 

software. Een van de sprekers licht toe dat het om eenvoudige zaken gaat zoals het afspreken of een 

kolom een deel van de wand of van het casco is, alsmede vele vakinhoudelijke afspraken. De technologie 

is er maar het eenduidig vastleggen van dit soort afspraken is monnikenwerk dat relatief veel geld en tijd 

kost. 

 

Nieuwe markten: 

Naast het integraal kunnen werken kunnen er door het operationeel maken van BIM ook vele andere 

markten worden aangeboord, zoals onderhoud, service, facility management etc. Vooruitlopend op de 

revenuen hiervan zou een substantiële investering in eerdergenoemde afsprakenstelsels en software 

kunnen worden verantwoord. 

Concluderend werd gesteld, dat de stelling juist is en dat de toepasbaarheid van 3D en BIM vooralsnog 

erg gehinderd wordt door het ontbreken van adequate afsprakenstelsels en van de benodigde substantiële 

investeringen daartoe. 

 

ZONDER DE MEDEWERKING VAN ARCHITECTEN KAN DE BOUW NI ET INNOVEREN 

Het is bekend dat meer dan de helft van de productinnovaties in de bouw worden gedreven door de 

ideeën van architecten. Ook blijft het credo “Good architecture is good business” van kracht voor de 

ontwerpkwaliteit van (top)architecten. Daarnaast zijn architect/ontwerpers de enige in het bouwproces die 

vanuit een PVE een ruimtelijk prototype (als shared vision) kunnen ontwikkelen van het eindresultaat en 

hiermee de opdrachtgever kunnen overtuigen om te investeren. Toch zal de architect zijn/haar positie 

zonder medewerking aan procesinnovatie niet kunnen behouden. Als de architect/ontwerper niet meedoet 

aan procesinnovaties, en de daarvoor vereiste competenties niet ontwikkelt, schakelt hij zichzelf op termijn 

vanzelf uit.  

 

Concluderend werd gesteld, dat het credo “good architecture is good business” altijd opgeld zal blijven 

doen voor de toparchitecten, maar dat het overgrote deel van de architecten uit middelgrote en kleine 

bedrijven bestaat, die hun positie zonder medewerking aan de procesinnovatie niet zullen kunnen 

behouden.



   

 

 

 

 

 

 

 

 

Stichting Centre for Process Innovation in 

building & Construction (CPI) heeft zich als 

primair doel gesteld ‘het bevorderen van 

innovatie in de gehele bouwkolom op het gebied 

van bouwprocessen, door programma- en 

vraaggestuurde wetenschappelijk onderzoek en 

de praktische implementatie daarvan.’  

 

Het CPI gaat uit van een intensief hoogwaardige 

kennisinteractie tussen praktijk en wetenschap 

met als streven te komen tot een betekenisvolle 

kennisverhoging en een optimale kennisover-

dracht op gebied van bouwprocesinnovatie die 

tot duurzame innovaties leiden.  

 

Afdeling Real Estate & Housing van de faculteit 

Bouwkunde, Technische Universiteit Delft heeft 

zitting het bestuur van het kenniscentrum. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     


