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VOORWOORD

Voor u ligt het tweede deel van het groeiboek Gaasperdammertunnel. In samenwerking met het
COB hebben Rijkswaterstaat en IXAS de lessen en ervaringen vastgelegd die zij hebben opgedaan
in de periode tussen 2016 en 2018 bij de aanleg van een landtunnel tussen spoorlijn Amster-
dam-Utrecht en de rivier de Gaasp in een drukbevolkt gebied: Amsterdam Zuidoost. In het derde
en laatste deel zal de openstelling en uiteindelijk overdrachtsfase aan de orde komen. Dan zal ook
een overallreflectie op de samenwerking en de gebruikte interventies worden opgenomen.

In deel I gaven we al aan dat we de verhalen en lessen in het groeiboek voor de sector hebben vast-
gelegd vanuit de overtuiging dat verbeteringen in de sector alleen kunnen plaatsvinden wanneer we
bereid zijn lessen direct en transparant met elkaar te delen. In dit deel 2 wordt met name ingegaan
op de ervaringen van IXAS in de ontwerp- realisatiefase. De teksten laten zien waar in het project
tegenaan gelopen is, welke successen er waren, maar ook wat er niet lukte. Openhartig wordt door
de medewerkers van IXAS, die in de dagelijkse praktijk hebben geworsteld met het project, be-
schreven wat hun dilemma’s waren. Medewerkers van Rijkswaterstaat vullen dit aan en reflecteren
hierop. Daarmee is dit deel 2 ook een boek voor al die collega’s aan opdrachtnemers- en opdracht-
geverszijde die aan het succes van de tunnel hebben bijgedragen.

Reeds bij begin van het project was duidelijk dat de Gaasperdammertunnel een grote uitdaging
vormde. Een dergelijk complex werk realiseren in een stad met 87.000 inwoners waarbij de door-
stroming gegarandeerd moetblijven, is geen sinecure. Vanuit de basis is hierop door opdrachtgever en
opdrachtnemer geanticipeerd. IXAS kwam uit de tender met een professioneel en gedreven team
en investeerde tijd — ondanks de krappe planning — om eerst het concept in alle facetten te begrijpen.
Rijkswaterstaat zette vanuit de filosofie van dienend opdrachtgeverschap in op gemeenschap-
pelijkheid en samenwerking. Daarmee ontstond een project met gedreven mensen die vanuit een
gemeenschappelijk eigenaarschap bereid waren gezamenlijk ‘de boot naar de kant te roeien’. Een
uitvloeisel van deze sturing werd RIXWAS. Een gezamenlijke vlag die onderling werd afgesproken
om te benadrukken dat we dit project alleen succesvol kunnen realiseren als we bereid zijn onder
één identiteit te werken.

Tijdens de realisatie ontstond er druk op de relatie. Zoals in dit deel te lezen is, ontstonden er
schijnbaar onoplosbare dilemma’s en menigmaal stonden onderlinge relaties door oplopende tijds-
of financiéle druk op springen. Op die momenten bleek er voldoende vertrouwen opgebouwd te
zijn om toch door te gaan en met elkaar in vertrouwen het gesprek te blijven voeren. In de woorden
van Hans Ruijter was op die momenten ‘het matras voldoende gevuld’ waardoor we een stootje
konden hebben. Dit vertrouwen was opgebouwd door vanaf het begin in alle managementlagen
van de organisatie het gesprek met elkaar te voeren over waarden die we deelden. Als die waarden
onder druk kwamen te staan, was er altijd een gesprekstafel om dit uit te spreken en elkaar niet te
verrassen. In de dissertatie van Hans Ruijter [4] zijn een aantal concrete voorbeelden uitgewerkt en
in deel III zal hierop verder ingegaan worden.

Zoals ookalin deel Iis opgemerkt, heeftieder projectzijn eigen unieke karakter en zal dus zijn eigen
lessen opleveren. Laat dit je niet ‘overkomen’, maar stuur er bewust op, geniet ervan en deel ze met
je collega’s!

Amsterdam, augustus 2019

Frans de Kock Peter Schouten
Rijkswaterstaat IXAS

VOORWOORD
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HOOFDSTUK 1

INLEIDING

Prof.dr.ir. Marcel Hertogh

Het project A9 Gaasperdammerweg is een groot Rijkswaterstaatproject dat middenin Amsterdam
Zuidoost wordt gerealiseerd. Het omvat de verbreding van rijksweg A9 tussen de knooppunten
Holendrecht en Diemen, de uitbreiding van knooppunt Holendrecht en de bouw van twee nieuwe
bruggen over de rivier de Gaasp. Een deel van de nieuwe snelweg ligt in een drie kilometer lange
tunnel met vijf buizen. Op het dak van de tunnel komt een groot park dat de wijken aan de noord-
en de zuidkant van de snelweg met elkaar verbindt. IXAS, een bouwcombinatie van Ballast Nedam,
Heijmans en Fluor, voert het werk uit.

Het is een project met hoge ambities op het gebied van samenwerking, planning én leren. De ver-
antwoordelijken van het project A9 Gaasperdammerweg, Frans de Kock, projectmanager bij Rijks-
waterstaat en Peter Schouten, projectdirecteur IXAS, willen hun project vanaf het begin kritisch
volgen en ervaringen en leermomenten nog tijdens de bouw vastleggen en beschouwen. Zo kun-
nen ze lessen meenemen tijdens de realisatiefase. Ook hebben beiden aangegeven dat zij de lessen
willen delen met de sector. Zij hebben het COB gevraagd om hiervoor een kennistraject op te zet-
ten en te begeleiden. In 2015 ging een klein team hiermee van start en presenteerde in september
2017 een eerste boek van het kennistraject [1]. Hierin zijn de ervaringen tot eind 2016, gedurende
de opstart- en ontwerpfase, opgetekend. De bevindingen zijn gereviewd door hoogleraren en
ervaringsdeskundigen.

Tot aan de ingebruikname van de tunnel brengt het COB in totaal drie boeken uit. Voorliggende
publicatie is het tweede deel uit de reeks en beschouwt de uitvoeringsfase: de bouw van de tunnel,
wegen en kunstwerken en de technische installaties. Na afronding van het project volgt het derde
deel waarin testen, oplevering en openstelling aan bod komen. Dat deel bevat ook een reflectie op
het type interventies dat is gebruikt, een reflectie op de samenwerking tussen Rijkswaterstaat en
IXAS en dienend opdrachtgeverschap en een terugblik op het kennistraject als geheel.

1.1 Uitgangspunten bij het leerproces

Bij de start van het kennisproject zijn vier belangrijke uitgangspunten vastgelegd: een open houding,
focus op een beperkt aantal thema’s, een strategie van personalisatie en codificatie, en leren in het
project en van het project. Deze vier grondslagen worden hieronder toegelicht.

Open houding

In het kennisproject werken Rijkswaterstaat en IXAS intensief samen met het COB. Een open
houding is het fundament van deze samenwerking. Een kennistraject kan alleen een waardevol
resultaat opleveren als iedereen ervaringen in openheid deelt en hierop met elkaar reflecteert.
Watging goed? Wat ging niet goed? Een kennistraject is een gezamenlijk leerproces waarin partijen
samen de aanpak bepalen, samen reflecteren op proces en uitkomsten, samen werken aan menings-
vorming en hier bovenal de tijd voor nemen.

Een kennistraject kan alleen een waardevol resultaat
opleveren als iedereen ervaringen in openheid deelt en

hierop met elkaar reflecteert.

Focus op een beperkt aantal thema’s

In dit kennistraject worden niet alle facetten van het project meegenomen. Daarvoor is het project
te uitgebreid en te complex. De kans bestaat dan dat het proces vastloopt door de wens volledig te
zijn. Er is bewust gekozen voor een beperkt kennistraject, een overzichtelijk proces en thema’s die

INLEIDING
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FIGUUR 1.1 - HET PROJECT A9 GAASPERDAMMERWEG
Bron: Rijkswaterstaat
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FIGUUR 1.2 - NIVEAUS VAN LEREN
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het project bijzonder maken en relevant zijn voor het kennistraject. In onderstaande tabel (1azeL1.1)
staan de thema’s die zijn behandeld in deel I, de thema’s van voorliggend deel Il en het huidige idee
voor thema’s in het afsluitende deel III.

TABEL 1.1 -« OVERZICHT THEMA'S KENNISTRAJECT A9 GAASPERDAMMERWEG
DEEL  THEMA'S

I « Samenwerking en de rol van het contract
+ Integratie tunneltechnische installaties en civiel
» Tunnelveiligheid
+ Omgevingsmanagement

II + Uitvoering bouw tunnel, wegen en kunstwerken
« Uitvoering tunneltechnische installaties

I1I » Testenenopleveren
+ Openstelling van de nieuwe verbinding
* Reflectie op interventies en dienend opdrachtgeverschap
« Reflectie op kennistraject

Strategie van personalisatie en codificatie

Wetenschappelijk onderzoek onderscheidt grofweg twee typen kennis: impliciete, persoons-
gebonden kennis en expliciete, objectgebonden kennis. Impliciete kennis heeft een persoonlijke
kwaliteit en is moeilijk expliciet te maken of te documenteren. Dit wordt ook wel personalisatie
genoemd. ledereen met ervaring in een werkomgeving bezit impliciete kennis. Dit type kennis is
onlosmakelijk verbonden met een persoon. Een belangrijke eigenschap van impliciete kennis is dat
mensen zich misschien niet eens bewust zijn van de waarde van deze kennis voor zichzelf of voor
anderen. Expliciete kennis is kennis die eenvoudig overdraagbaar is naar anderen. Het nut van deze
kennis voor anderen is evident. Deze kennis is makkelijk te documenteren [2]. Dit heet codificatie.

Een belangrijke eigenschap van impliciete kennis is dat
mensen zich misschien niet eens bewust zijn van de

waarde van deze kennis voor zichzelf of voor anderen.

In kennismanagementis veel aandacht voor het expliciet maken van kennis en het vastleggen ervan in
handboeken, databases, presentaties en dergelijke, zodat deze kan worden verspreid en geraadpleegd.
Door het expliciete en meetbare karakter van deze kennis richt kennismanagement binnen organi-
saties zich vaak op codificatie en de ondersteunende systemen [2]. Dit is echter maar één kant van de
medaille. Het delen van kennis — personalisatie — is minstens zo belangrijk. Het personaliseren van
kennis kan via training en opleiding, maar ook door kennis te delen in het dagelijkse werk [3].

Leren in het project en van het project
In dit kennistraject onderscheiden we vier niveaus van leren (zie ook ricuur 1.2). De nadruk ligt op
de eerste twee niveaus:

Een bijdrage leveren aan het ‘zelf leren’ op individueel niveau.
Het leren binnen en tussen de projectorganisaties.
Het delen van ervaringen binnen moederorganisaties (Rijkswaterstaat, consortiumpartners).

Het delen van ervaringen met de sector.

1.2 Leren van de uitvoeringsfase

Dit tweede deel van de reeks beschouwt de uitvoeringsfase: de bouw van de tunnel, de wegen, de
kunstwerken en de technische installaties. Hiervoor zijn in 2017 en 2018 medewerkers van de
disciplines Civiel, Grond-, weg en waterbouw (GWW), Tunneltechnische installaties (TTI) en
Dynamisch verkeersmanagement (DVM) geinterviewd. Uitvoeringsmanagers, werkvoorbereiders
en (hoofd)uitvoerders vertellen hun verhaal. Ook de projectdirecteur en ontwerpleiders komen
aan het woord.

HOOFDSTUK 1 INLEIDING

13



14

ORGANISATIE
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FIGUUR 1.3 - RELATIE ORGANISATIE, RESULTAAT EN CONTEXT
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De interviews zijn opgezet als semi-gestructureerde gesprekken, waardoor een aantal vaste thema’s
steeds terugkomt. Daarnaast kreeg iedereen de kans om andere thema’s en observaties toe te voegen.
Het werden openhartige gesprekken over ervaringen, successen en leermomenten. De interviews
zijn uitgewerkt als persoonlijke verhalen, gekleurd door de (levens)ervaring van de verteller zelf.
Door ze rond thema’s te bundelen, ontstaat een behoorlijk compleet beeld van wat de realisatie
van zo'n groot project betekent voor zowel het management als de medewerkers, van de dilemma’s
waarmee ze worden geconfronteerd en de oplossingen die ze daarvoor bedenken.

De teksten zijn voor een reactie gelezen door collega’s van Rijkswaterstaat en IXAS (die nietzijn ge-
interviewd) en door ervaringsdeskundigen van buiten het project (zie sjLace 8). Hun opmerkingen
zijn verwerkt in de tekst. Hoogleraar prof. dr. Marcel Veenswijk heeft een review geschreven. Deze
is in HooFDsTUK 5 integraal opgenomen.

1.3 Context van het project A9 Gaasperdammerweg

De lessen van de Gaasperdammerweg zijn niet zomaar te kopiéren. Alle ervaringen zijn tenslotte
opgedaan binnen een specifieke context. Die context is mede bepalend voor werkwijzen (succes-
factoren) die voor een resultaat zorgen (volgens bepaalde succescriteria), zie Ficuur 1.3. Oplossingen
die voor IXAS of Rijkswaterstaat werken, kunnen daardoor bij andere projecten minder effectief
zijn. Andersom geldt dit natuurlijk ook.

Er zijn drie hoofdpunten die het project A9 Gaasperdammerweg vanaf het begin hebben gevormd:

1. Het moet anders en hierdoor beter

Rijkwaterstaat had vanaf de start een duidelijke ambitie voor de A9 Gaasperdammerweg: ‘Een
openstelling zonder gedoe’. Deze ambitie kwam voort uit ervaringen opgedaan bij vorige tunnel-
projecten die meestal tot ‘gedoe’ leidden en daarmee onvoorspelbaar waren. Naast de negatieve
ervaring met tunnels speelde het negatieve imago van DBFM-projecten’ mee, zowel bij Rijkswa-
terstaat als bij marktpartijen. Rijkswaterstaat kwam uit de tijd ‘de markt tenzij’ en was altijd op
afstand gebleven. In de praktijk liep dit slecht, meer dan eens werden projecten te laat opgeleverd en
moesten aannemers er flink op toeleggen. De marktpartijen en Rijkswaterstaat hielden er behoor-
lijke katers aan over. De A9 Gaasperdammerweg is zowel een tunnelproject als een DFBM-project
en het eerste project dat de nieuwe Landelijke Tunnelstandaard 1.2 (L TS) volgt. Voor Rijkswater-
staat en IXAS was dit voldoende motivatie om het bij de A9 Gaasperdammerweg echt ‘anders’ te
willen doen en hiermee het imago van dit soort projecten te verbeteren.

2. Gezamenlijk met ieders eigen verantwoordelijkheden

Dat het anders moest, was ook de overtuiging bij het overkoepelende programma Schiphol-Am-
sterdam-Almere (SAA) waar de A9 Gaasperdammerweg een onderdeel van is. Binnen SAA geeft
programmadirecteur Hans Rujjter invulling aan een nieuwe manier van samenwerking vanuit het
concept ‘dienend opdrachtgeverschap’. Hierin werken opdrachtgever en opdrachtnemer gezamenlijk
aan een opgave, waarbij beide partijen elkaars expertise benutten. Hierdoor was er voor de project-
organisatie van Rijkswaterstaat ruimte om de samenwerking met de opdrachtnemer op een andere
manier in te vullen; daar waar het contract in de praktijk knelde, was er ruimte om naar andere oplos-
singen en een andere aanpak te zoeken en deze ook toe te passen. Dit heeft tot succesvolle interventies
geleid die ervoor zorgde dat de opdrachtnemer een alternatief aangereikt werd waarbij tevens werd
voorkomen dat de samenwerking in een juridisch dispuut terechtkwam. Voorbeelden uit het project
zoals die in de praktijk zijn toegepast zijn ook gepubliceerd in Dienend opdrachtgeverschap [4].

3. Verbindend opereren richting de omgeving

De A9 Gaasperdammerweg werd in de jaren ’80 aangelegd als tijdelijke snelweg voor de Floriade in
Amsterdam Zuidoost. Uiteindelijk werd het een permanente weg die een barriére opwierp tussen
de verschillende woonwijken en zorgde voor luchtvervuiling en geluidsoverlast. De tunnel en het
park dat op het dak komt, moeten de barriére opheffen, de wijken opnieuw met elkaar verbinden
en zorgen voor schonere lucht en minder geluid in de omgeving langs de tunnel. Het thema ‘ver-

1 DBFM staat voor design, build, finance and maintain. In een dergelijk project neemt de opdrachtnemer het ontwerp, de
bouw, de financiering en het onderhoud (voor een afgesproken aantal jaar) voor zijn rekening.

INLEIDING
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BOEKI
De ervaringen die zijn opgedaan in de periode tot oktober 2016 zijn vastgelegd in Kennistraject Gaasper-

dammertunnel, deel 1. Dat rapport gaat uitgebreid in op vier onderwerpen. Allereerst de samenwerking
tussen Rijkswaterstaat en IXAS, zowel formeel (het contract, de risicoverdeling) als informeel (de 'zachte’
factoren voor goede samenwerking). Daarna wordt stilgestaan bij de integratie van civiele techniek en de
tunneltechnische installaties. Boek I laat zien hoe Rijkswaterstaat en IXAS vanaf het begin hebben ingezet
opintegraal werken. Tunnelveiligheid is het derde onderwerp. Aan de hand van een aantal bewuste proces-
keuzes wordt beschreven hoe de betrokken partijen samen werken aan een veilige tunnel die op tijd en zonder
gedoe opengaat. Tot slot is er veel aandacht voor omgevingsmanagement: de Gaasperdammertunnel is
een ‘omgevingsproject’, de tunnel wordt midden in Amsterdam Zuidoost gerealiseerd. Boek I beschrijft
de aanpak per projectfase (planvorming, tenderfase en uitvoering), de manier waarop opdrachtgever en
opdrachtnemer samenwerken en de relatie met bewoners langs het tracé. Hoewel de vier onderwerpen
los van elkaar worden behandeld, zijn er ook rode draden. Prof. dr. ir. Marcel Hertogh, voorzitter van het
kernteam vanuit het COB, verwoordt deze conclusies aan het einde van het rapport.

KENNISTRAJECT GAASPERDAMMERTUNNEL



binden’ is daardoor een projectthema dat verder gaat dan alleen het realiseren van een wegverbinding
tussen Schiphol, Amsterdam en Almere. Ook voor de omwonenden, voor de samenwerking met
omgevingspartijen en opdrachtgever/opdrachtnemer is het traject belangrijk.

Andere kenmerken met een belangrijke invloed en die het project bijzonder maken:

1. DBFM-contract

Het project A9 Gaasperdammerweg is aanbesteed als DBFM-contract: de aannemer is verantwoorde-
lijk voor het ontwerp, de bouw, de financiering en het onderhoud. Uiteindelijk wordt de aannemer
afgerekend op de beschikbaarheid van een weg die aan alle functionele eisen voldoet en als integraal
systeem functioneert. Het gaat dus om het resultaat, niet over de wijze waarop het resultaat wordt
behaald. De aannemer is na oplevering twintig jaar verantwoordelijk voor het onderhoud.

2. Tijdsdruk

Bij DBFM is de financiéle component sturend. Dat heeft een grote invloed op de bieding. Het ver-
vroegen van de opleverdatum geeft een aanzienlijk concurrentievoordeel en is daarnaast een risico,
omdat enige vertraging in de oplevering direct financiéle gevolgen heeft. IXAS heeft de opleverdatum
flink naar voren gehaald, met als gevolg een zeer strakke planning voor ontwerp en uitvoering.

3.Leren
Het project A9 Gaasperdammerweg is door Rijkswaterstaat explicietals kennistraject ingezet. Voor
ditleren is openheid en vertrouwen belangrijk. Twee factoren blijken hierop een positieve invloed

te hebben:

Ten eerste was er continuiteit in de teams. Aan Rijkswaterstaat-zijde werkten collega’s zowel
aan contractvoorbereiding, aanbesteding als uitvoering, waardoor kennis behouden bleef,
men elkaar kende en op elkaar ingespeeld was. Dit zorgde voor veel stabiliteit, waardoor er
ruimte was om te leren. Bij IXAS zijn mensen ook lang bij het project betrokken gebleven.
Dit lukt aan beide zijden alleen als mensen binnen het project ook voldoende ontwikkel-
mogelijkheden krijgen. Hier is actief op gestuurd aan beide zijden.

Ten tweede werkten veel sleutelfunctionarissen bij Rijkswaterstaat eerder samen bij de A2
Leidsche Rijntunnel. Zij kennen elkaar, hebben ervaring met een project dat onderweg veel
problemen kent maar uiteindelijk toch naar tevredenheid wordt opgeleverd. Dit versterkt
persoonlijke binding en het ontstaan van gedeelde beelden.

1.4 Leeswijzer

De ervaringen van de uitvoeringsteams voor het project A9 Gaasperdammerweg staan centraal in
dit tweede deel. In het volgende hoofdstuk (Hoorpstuk 2) komt de bouw van de tunnel, de wegen en
de kunstwerken aan bod. Eerst blikken de uitvoeringsteams van IXAS uitgebreid terug op de sa-
menwerking tussen de disciplines ontwerp en uitvoering, op de maakbaarheid van ontwerpen, het
werken met een strakke planning, bouwen in een beperkte ruimte, veiligheid en de samenwerking
met opdrachtgever Rijkswaterstaat. De medewerkers van Rijkswaterstaat komen daarna aan het
woord en reflecteren op de ervaringen van IXAS en delen hun eigen kennis. Zij vertellen hoe zij
de samenwerking met IXAS hebben ervaren en hebben vormgegeven binnen de DBFM-structuur,
over meekijken vanaf de zijlijn en het dilemma veilig werken tegenover doorstroming op de weg.

De medewerkers van de tunneltechnische installaties en het dynamisch verkeersmanagement
komen in HoorpsTuk 3 aan het woord. Zij kijken terug op het hele proces van ontwerp, softwareontwik-
keling, installatie, inbedrijfstelling en testen. IXAS koos voor een andere, vernieuwende aanpak.
Teams gingen bijvoorbeeld integraal werken en werden van ontwerp tot testen verantwoordelijk
voor de realisatie van een functioneel deel van de tunnel. Daarnaast werden de technische installaties
al aangebracht terwijl de ruwbouw nog in volle gang was.

Het valt op dat de medewerkers kritisch zijn op hun werk, dat ze direct zijn en expliciet. Dat geeft
dit deel een bepaalde scherpte, al is het soms wel erg scherp ‘in the heat of the moment’. In HooFDSTUK 4
Conclusies en reflectie brengen we balans aan. Daar blijkt dat er veel goed ging en dat de verhalen van
de uitvoeringsfase veel waardevolle lessen opleveren. Het boek sluit af met de reflectie van prof. dr.
Marcel Veenswijk die als buitenstaander de hoofdstukken 2 en 3 beschouwt (HoorpsTuk 5).
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HOOFDSTUK 2

UITVOERING CIVIEL EN GROND-, WEG-
EN WATERBOUW

Het IXAS-uitvoeringsteam Civiel nam bij de uitbreiding van de A9 Gaasperdammerweg het con-
structiewerk voor de tunnel, de bruggen en de viaducten voor zijn rekening. In de periode van mei
2015 tot juni 2016 maakte het team onder andere doorgangen onder de trein- en metrosporen, het
wegdek van de middelste tunnelbuis (de wisselbaan) en een compleet nieuwe brug over de Gaasp.
Verder werkte het team aan hulpbruggen over de bouwplaats, zodat het lokale verkeer tijdens de
bouw van noord naar zuid kon bljjven rijden, en bouwde het viaducten voor de tijdelijke rijbaan van
de bestaande A9. Daarna werd in iets meer dan een jaar de complete tunnel uit gewapend beton opge-
trokken, werden bestaande viaducten verbreed, nieuwe fly-overs gebouwd en een tweede brug over
de Gaasp gerealiseerd.

Het GWW-uitvoeringsteam was kortgezegd verantwoordelijk voor het afgraven van de noordkant
van de bestaande snelweg, de bouw van tijdelijke wegen en voor de aanleg van de nieuwe wegen
van het eindontwerp. In mei 2015 ging het team aan de slag met de aanleg van werkwegen, met
ruimte maken voor de twee noordelijke tunnelbuizen, de wisselbaan en de uitbreiding van knoop-
punt Holendrecht. Het verkeer op de A9 en de kruisende wegen moest tijdens de bouw van de
tunnel ongehinderd kunnen doorrijden. Daarom werden regelmatig rijbanen verlegd of compleet
nieuwe tijdelijke rijbanen aangelegd. Sinds begin 2018 is het grootste deel van de definitieve weg-
situatie gereed. Een deel (A2) is ook al in gebruik. Als de tunnel in 2020 klaar is, wordt de bestaande
A9 aangesloten op de nieuwe wegen die naar de tunnel leiden.

Voor dit kennistraject zijn 23 medewerkers van IXAS geinterviewd, zie BjLAce B: ontwerpers,
(hoofd)werkvoorbereiders, (hoofd)uitvoerders, teamleiders en de projectdirecteur. Met het project
zo goed als klaar, kunnen ze rustig terugkijken op hun werk. Ze zijn er trots op dat ze als team de
tunnel, de kunstwerken en de wegen in ruim een jaar van de grond af aan hebben opgebouwd. Er is
goed samengewerkt en de oplevertijd van het complexe project is gehaald. Helaas bleken de kosten
hierbij hoger dan gedacht. GWW en Civiel hebben in de uitvoeringsfase alle zeilen bijgezet en keihard
gewerkt om de mijlpalen te halen en het project op tijd te kunnen opleveren. Dat vroeg veel van de
medewerkers en daar kunnen we lering uit trekken.

In dit hoofdstuk vertellen de medewerkers over de struikelblokken, de gevonden oplossingen en
hoe ze in de toekomst zo’n klus zouden willen aanpakken. Ze staan uitgebreid stil bij de samenwer-
king tussen ontwerp en uitvoering, de maakbaarheid van ontwerpen, het werken met een strakke
planning, bouwen in een beperkte ruimte, veiligheid, en de samenwerking met opdrachtgever Rijks-
waterstaat. Hun verhalen zijn rond deze thema’s opgetekend.

Hetwerk van IXAS werd door een uitvoeringsteam van Rijkswaterstaat gevolgd en beoordeeld. In het
tweede deel van dit hoofdstuk kijken drie medewerkers uit dit team terug op het uitvoeringsproces.

2.1 Uitvoeringsteams van IXAS kijken terug

2.1.1 Samenwerking tussen disciplines Ontwerp en Uitvoering

Gezamenlijke design reviews

Het ontwerp voor de Gaasperdammerweg is in een aantal fases gemaakt: conceptueel ontwerp,
voorontwerp, definitief ontwerp en uitvoeringsontwerp. Elke ontwerpfase werd opgeknipt in
kleinere delen en gezamenlijk met alle disciplines en de stakeholders afgesloten tijdens design
reviews. Daardoor kwamen inconsistenties tussen de verschillende ontwerpen en tussen ontwerp
en uitvoering vroegtijdig aan het licht.

Dat ontwerp en uitvoering vroegtijdig werden gereviewd, was voor verschillende IXAS-mede-
werkers nieuw en onbekend. Arno Miltenburg, uitvoeringsleider GWW: ‘Het proces met design
reviews vind ik goed. Dat wij als uitvoering vroeg in de reviews moesten meelopen, had ik me niet
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goed gerealiseerd. Ik had daarom te weinig mensen om alle uitvoeringsplannen te maken en af te
stemmen. Ik weet zeker dat wij daardoor een negatieve invloed op dat proces hebben gehad.’ Patrick
van Os, integraal ontwerpmanager, herkent dat: ‘Uitvoerbaarheid had meer aandacht moeten krijgen
in de reviews. Je merkte dat bij Uitvoering niet duidelijk was wat er van hen werd verwacht. Zij
schoven daardoor het maken van de uitvoeringsnota’s voor zich uit totdat er uiteindelijk nog maar
één maand over was. Je kunt zeggen dat Uitvoering te laat aan de bel heeft getrokken. Maar als MT*
hebben we ook te laat gezien dat ze niet goed waren aangesloten. We hadden eerder gesprekken
over uitvoerbaarheid moeten hebben, elkaar meer moeten aanspreken op de integrale gedachte.’

Eindontwerp en tijdelijke constructies

De discipline Ontwerp richtte zich volledig op het eindontwerp. De ontwerpen voor tijdelijke con-
structies werden door Uitvoering gemaakt. Richard van der Sloot, integraal uitvoeringsmanager:
‘Vanuit ervaringen met de bouw van kunstwerken zijn we eraan gewend dat we zelf een deel van
de detailengineering voor onze rekening nemen. Ook tijdelijke hulpconstructies bedenken we vaak
zelf. Dat hebben we bij IXAS ook gedaan, maar hier werkte het niet. De detailontwerpen sloten
niet aan bij andere onderdelen van het project. De assen van de verkeershulpbruggen die over het
bouwterrein werden gebouwd, strookten bijvoorbeeld niet met de assen van de tunnel zelf. Je zou
de tijdelijke ontwerpen onder de noemer “ontwerp” moeten plaatsen, dus ook het ontwerp van de
hulpconstructies.’

Conrad Hordijk, hoofduitvoerder Civiel Tunnel, was met zijn team verantwoordelijk voor de detail-
engineering: ‘De ontwerpers hebben de standaardtunnelmoten tot in detail uitgewerkt. Maar de
moten waar later bijvoorbeeld een fietspad overheen moest of een brug, moesten we zelf aanpassen.
Tijdens het werk liepen we daardoor tegen verrassingen aan. Dan bleek op het laatste moment dat
er ergens palen bij moesten. Ik vind datje ook dit soort ontwerpen allemaal moet meenemen in het
grote ontwerp.’ Patrick van Os: ‘Tijdelijke werken en detailengineering onderbrengen bij Uitvoering
doe ik nooit meer. Dat was een weeffout en een les. Er was gewoon te weinig afstemming en er waren
voor de opstartfase te weinig mensen begroot om alles uit te werken. Dat moet anders, je moet tijde-
lijk en detailwerk vanaf de eerste dag meenemen in je project.”

‘Dat moet anders, je moet tijdelijk en detailwerk

vanaf de eerste dag meenemen in je project.’

Bauke Eggenkamp, teamleider Tunnel, vertelt dat het ontwerpen zelf ook meer tijd kostte dan
verwacht: ‘Tk denk dat dat onder andere komt doordat sleutelfiguren uit het ontwerpteam te snel
zijn weggegaan. Ze verlieten het project terwijl het uitvoeringsontwerp nog niet was afgerond. Er
waren nog veel open eindjes die opgelost moesten worden door mensen met te weinig kennis en
ervaring. Daardoor hebben we wat vertraging opgelopen. Gedreven door onze planning hebben we
de mijlpalen toch laten staan. Op een bepaald moment waren we dag en nacht aan het werk. Dan
kwam ik ’s avonds van een wedstrijd van Ajax en brandden bij IXAS de lichten nog steeds.’

Faseringsontwerp meenemen

Het verkeer op de A9 moest tijdens de bouw van de tunnel gewoon kunnen doorrijden. Aan de zuid-
kantvan de rijksweg werd een extra rijbaan gebouwd en met enige regelmaat werd de verkeerssituatie
aangepast om ruimte voor de bouw te maken. Dat waren de faseringen in het project. In elke fase
reed het verkeer weer anders langs of zelfs door de bouwplaats. Bij IXAS waren zo’n tien faseringen
nodig. Dat waren er veel in vergelijking met andere projecten. De consequenties van al die stappen
kon IXAS vooraf moeilijk overzien, het uitwerken van het faseringsontwerp kostte veel tijd en er
waren te weinig mensen. Steve Bom, hoofduitvoerder GWW: ‘Die faseringsontwerpen moesten
we uitwerken terwijl buiten het werk al was begonnen. Daar hadden we op dat moment door gebrek
aan capaciteit gewoon geen tijd voor. Ons voorbereidingsteam bestond uit vier mensen. Voor vijftien
kilometer aan snelweg en bouwwegen zijn dat er achteraf gezien gewoon te weinig. In een volgend
project moet het ontwerp van de wegfaseringen tot in detail zijn uitgewerkt voordat je naar buiten
gaat. Dan weet je wat je moet doen en kom je minder voor verrassingen te staan.’

1 MT: managementteam
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2.1.2 Uitvoerbaarheid

Een halve stap terug

Uit de interviews komt naar voren dat de ontwerp- en uitvoeringsteams onvoldoende op elkaar
waren aangesloten. Gebrek aan tijd en capaciteit worden als oorzaken genoemd, maar volgens ver-
schillende medewerkers komt het ook door weinig binding met en kennis en kunde van elkaars
vakgebied. Richard van de Sloot: ‘Uitvoerders moeten willen meelopen in een ontwerptraject, die
moeten affiniteit hebben met ontwerp, ze moeten dat leuk vinden. Een uitvoerder is een ander type
persoon dan een werkvoorbereider die de planning maakt en naar buiten gaat. Je moet zorgen dat
er uitvoeringsmensen zijn met kennis van de maakbaarheid en logistiek, die een toegevoegde
waarde aan het ontwerp kunnen leveren.” Willian Nijenhuis, hoofdwerkvoorbereider GWW, trekt
het breder: ‘Als je alle uitvoeringsstappen doorkijkt, kun je zeggen dat iedereen een halve stap terug
moetzetten: een werkvoorbereider kijkt mee met ontwerp en de uitvoerder kijkt mee met de werk-
voorbereider. Uitvoerders en werkvoorbereiders moeten ook al bezig zijn met het ontwerp en de
maakbaarheid ervan. En ik zeg wel een halve stap terugdoen, maar eigenlijk doe je daarmee juist een
stap vooruit.”

‘Als je alle uitvoeringsstappen doorkijkt, kun je
zeggen dat iedereen een halve stap terug moet zetten.

Eigenlijk doe je daarmee juist een stap vooruit.”

Bij de bruggen en viaducten liep de samenwerking tussen ontwerp en uitvoering soepeler. “Wij
hadden het werk verdeeld in drie teams met elk een hoofduitvoerder en een werkvoorbereider’,
legt uitvoeringsleider Kunstwerken Ronald Koel uit. ‘ledereen was zelf verantwoordelijk voor zijn
deel. Dat was goed afgebakend. In het begin werkten we ook letterlijk naast de tafels van de ontwer-
pers, dan heb je directe interactie. Je kon direct overleggen over aanpassingen, zodat het bouwen
makkelijker werd. Dat deden we ook met de architect. In zijn ontwerp voor de brug over de rivier de
Gaasp stonden futuristische V-kolommen, die liepen allemaal taps en schuin, het kost tijd en geld
om dat te bouwen. Die tijd was er niet. De brug moest volgens planning in zeven maanden van de
grond af worden opgebouwd. In overleg met de architect hebben we gekeken hoe we het ontwerp
konden optimaliseren zonder het oorspronkelijke idee te veel geweld aan te doen. Het zijn uitein-
delijk allemaal keurige ronde kolommen geworden.’

Gezocht: uitvoerders met affiniteit voor ontwerp

Projectdirecteur Peter Schouten herkent het beeld van onvoldoende samenwerking tussen ont-
werp en uitvoering. Ook hij noemt als oorzaken een te krappe planning en te weinig mensen in
de uitvoering die affiniteit hebben met ontwerpen, dan wel te weinig mensen bij het ontwerp die
affiniteit hebben met uitvoering. ‘Door de krappe planning hebben we af en toe meegemaakt dat
Ontwerp de deur gewoon sloot voor Uitvoering. Je kunt extra reviewrondes invoegen, maar die
vragen veel tijd. Als je dat niet doet, bestaat de kans dat uitvoerders buiten al aan de slag moeten
zonder volledige tekeningen. Eigenlijk moet je die ruimte wel hebben om een project tot volle was-
dom te laten komen. Je moet in een vroeg stadium kijken naar de uitvoerbaarheid van een project.’

Peter Schouten vervolgt: ‘Daarnaast heb je aan de ontwerpkant mensen nodig die open en ont-
vankelijk zijn voor de input van de uitvoering en aan de uitvoeringskant heb je mensen nodig die
anderhalfjaar van te voren bereid zijn om actief met ontwerpers mee te lopen. Die mensen moeten
vragen stellen, een middag over een ontwerp nadenken. Zij moeten kijken naar de voorbereiding
van een activiteit, de logistiek, de uitvoerbaarheid in relatie tot het budget en de planning. Die
mensen zijn op dit moment lastig te vinden. Studenten worden zo ook nog niet opgeleid. Ik heb
met medewerkers aan tafel gezeten die ongeveer even oud waren en aan dezelfde universiteit hadden
gestudeerd. De een was het ontwerppad ingeslagen de ander het uitvoeringspad. Ze stammen van
dezelfde bloedgroep, maar zijn onvoldoende in staat om integraal vanuit elkaars perspectief tot een
optimale oplossing te komen. Uitvoerders weten hoe je op een slimme manier buiten kuntbouwen
en vaak kunnen ze fantastisch improviseren. Gebruik dat improvisatietalent en analytisch denk-
vermogen nu eens aan de voorkant, in de tender- en ontwerpfase. Daar win je tijd mee en verdien
je uiteindelijk ook geld.’
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Patrick van Os: “Wat goed was bij IXAS, was dat uitvoering vanaf de eerste dag aanwezig was. Wat
niet goed was, was dat ze bezig waren op detailniveau en niet op hoofdlijnen. Dat is geen onwil.
Er zijn gewoon niet veel mensen die op dit abstractieniveau over uitvoering kunnen denken.’ Ralf
Krammer, ontwerpleider Civiel: ‘Sinds tien jaar, eigenlijk sinds het eerste DBFM-contract, moeten
bouwbedrijven denkers aannemen. Dat zijn ze niet gewend, dat zit nog niet in de genen. Maar het
begint te komen. Men begint te begrijpen dat er aan de voorkant meer moet worden meegedacht
over uitvoerbaarheid. De mensen die dat nu kunnen, zijn op één hand te tellen. Bij IXAS waren er
een paar, maar dat waren helaas ook de mensen die daarnaast nog teams moesten aansturen en dus
weinig tijd hadden.’

Moten van vijftig meter

In de gesprekken geven verschillende uitvoerders aan dat de keuze voor tunneldelen van vijftig
meter de uitvoerbaarheid niet ten goede kwam. De langere moten vroegen om grotere en duurdere
betonpompen die beperkt in Nederland beschikbaar zijn en er waren grotere kranen nodig om de
kisten te kunnen verplaatsen. Met de beperkte ruimte op de bouwplaats was daar eigenlijk geen
plaats voor. ‘Alle deuren en veiligheidskritische elementen van een tunnel zitten op 50, 100 of 250
meter’, legt Peter Schouten uit. ‘Het lijkt daarom logisch om voor een moot van vijftig meter te
kiezen. Achteraf zegt iedereen dat die mootlengte niet werkbaar was. Wat houdt mensen tegen om
er in het voorontwerp veertig meter van te maken? Waarom wordt dit soort elementaire keuzes zo
weinig bevraagd? Waarschijnlijk komt dat ook, zoals ik al eerder zei, door gebrek aan tijd, weinig
synergie tussen ontwerp en uitvoering en te weinig aandacht voor maakbaarheid.” Patrick van Os:
‘Als we in staat waren geweest om met ontwerp en uitvoering samen het voorbereidingstraject te
doorlopen, dan hadden we in de eerste fase, op een hoog abstractieniveau, al ontdekt dat moten van
vijftig meter lastig zijn. Op dat moment had een besluit om voor een kleinere moot te kiezen weinig
impact gehad. Tegen de tijd dat een ontwerp klaar is, kun je geen kant meer op, dan ben je te laat.”

‘Nederland mist een structuur van bedrijfsscholen waarbij iedereen een hele leerlijn doorloopt’,
aldus Peter Schouten. ‘In Duitsland sturen ze iedereen die van een technische universiteit of
hogeschool komt eerst naar buiten om de praktijk te leren. Dat zou in Nederland ook meer moeten
gebeuren. Hier komen jonge professionals meteen op een kantoor terecht en blijven daar te vaak
“hangen” in theoretische functies. Ik heb een jaar een trainee gehad, hij was zogezegd mijn rechter-
hand. Daarna heb ik hem naar buiten gestuurd als werkvoorbereider. In het begin moest hij daaraan
wennen, begrijpelijk, je gaat toch van “het pluche” naar het beton. Nu weet hij precies wat er
binnen in boardrooms gebeurt en buiten op de werkvloer. Hij snapt hoe het werkt en als hij de
kans krijgt om zich verder te ontwikkelen, dan wordt hij uiteindelijk een goede projectleider of
uitvoeringsmanager.’

2.1.3 Gefixeerde mijlpalen, strakke planning

Drie jaar lang werkten de teams van mijlpaal naar mijlpaal. Alle uitvoeringsmijlpalen lagen voor de
start al vast. Ze waren leidend voor het hele proces, afwijken was geen optie. Deze paragraaf kijkt
terug op de bouwperiode van de tunnel, de organisatie, de uitwerking van het principe ‘Stick to the
plan’ en het werken onder druk.

Centrale aansturing

Voor de bouw was de tunnel opgedeeld in drie delen (bouwstromen) van ongeveer een kilometer.
Elke bouwstroom had een eigen bouwteam. Om ervoor te zorgen dat de drie delen uiteindelijk
naadloos op elkaar aansloten, werkten hoofduitvoerders en werkvoorbereiders vanuit één centrale
keet. Bauke Eggenkamp: “We wilden de hoofduitvoerders en de werkvoorbereiders ook uit de hectiek
van de bouwplaats halen. Daarom werkten zij niet versnipperd bij de bouwlocaties. Doordat de
werkvoorbereiders bij elkaar zaten, bleven ze met elkaar praten, konden ze van elkaar leren.’

Te weinig capaciteit

Tijdens het hele voorbereidings- en bouwproces waren twee hoofduitvoerders voor de tunnel actief,
Conrad Hordijk was een van hen. ‘Al helemaal in het begin is die keuze voor twee hoofduitvoerders
gemaakt. Voordatde bouw van de tunnel startte, hield ik me bezig met het bouwen van de wisselbaan,
de andere hoofduitvoerder met de voorbereidingen van de bouw van de tunnel. Hij was bijvoorbeeld
betrokken bij het maken van de bekistingen. Dat was een bewuste keuze, maar als hoofduitvoerder
wil je graag je handtekening op zo’n kist zetten. Dat heb ik hier nu niet kunnen doen. Als je mee-
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genomen wordt in de ontwikkeling van zo’n kist en je krijgt hem op je werk, dan kun je een betere
inschatting maken van bijvoorbeeld de tijd die je nodig hebt voor een stort. Ook kinderziektes kun
je makkelijker oplossen.” Bauke Eggenkamp: ‘Hoofduitvoerders moeten de tijd krijgen om dit soort
complexe werken te kunnen voorbereiden. Ze kwamen hier in april 2015 en begonnen direct met
de wisselbaan en de spoorkruisingen. Ze maakten weken van zestig uur. Dat werk was nog niet af of
de bouw van de tunnel begon. [k merkte dat ze te weinig tijd hadden om daarover vooraf goed na te
denken. Eigenlijk moet je daar een apart team voor opzetten. Het is niet te doen om na een piek als
de bouw van de wisselbaan een weekje stoom af te blazen en dan direct door te gaan met de tunnel.
Sommige uitvoerders kwamen pas binnen toen we al waren begonnen. Als je zo'n militaire operatie
uitvoert als de bouw van deze tunnel, dan moet je je uitvoerders allemaal vier maanden voordat je
start binnen hebben, zodat ze zich kunnen voorbereiden op hun werkzaamheden. Het is niet iets wat
je erbij kunt doen.’

Stick to the plan, tenzij...

‘Stick to the plan’ was het adagium bij IXAS. Voor sommige medewerkers was het lastig om daar-
mee om te gaan. Zij voelden zich erin gevangen. Peter Schouten: ‘Tk heb tijdens introductiebijeen-
komsten voor nieuwe medewerkers altijd gezegd: “Stick to the plan, tenzij je kunt aantonen dat het
integraal, in tijd, geld en veiligheid, beter kan.” Die tenzij hoort er echt bij. In de paar jaar dat we aan
de A9 bouwden, is soms ook afgeweken van de oorspronkelijke plannen zonder onderbouwing en
zonder de uitgangspunten van het oorspronkelijke plan te kennen. Dat vind ik jammer. Onderdelen
van het project zijn bijvoorbeeld bedacht met de beperking van verkeershinder als uitgangspunt en
niet vanuit het idee om zo snel mogelijk te bouwen. Als je dan toch kiest voor de snelle bouw-
methode, dan wegen de besparingen niet op tegen de extra kosten die je moet maken voor aanvul-
lende verkeersmaatregelen. Wil je aanpassingen doen, dan moet je dus de tijd nemen om een plan
te doorgronden, in al zijn facetten. Als je het plan echt kent, en als je begrijpt wat de achterliggende
gedachte is, dan vraag ik om er met een frisse blik naar te kijken en vast te stellen of het een goed
planis en als het beter kan, dan mag je, of sterker nog, dan moet je afwijken.’

Patrick van Os: ‘Tk denk dat mensen op de werkvloer niet het idee hadden dat ze van de plannen
konden afwijken. Wij hebben vanuit het M T sterk gedrukt op het Stick to the plan-principe. Dat is
onze valkuil geweest. Het zorgt in de organisatie voor een gevoel van beheersing. Je weet tenslotte
wat je moet uitvoeren. Bovendien is het makkelijk om bij het oorspronkelijke plan te blijven, zeker
als je bedenkt dat het complex is om aan te tonen dat een ander plan beter is.’

Een snelweg over het bouwterrein

De wisselbaan werd als eerste aangelegd en in mei 2016 ook meteen opengesteld voor het verkeer.
Midden over het bouwterrein liep toen als het ware een snelweg. Dat had voordelen, IXAS hoefde
bijvoorbeeld minder tijdelijk werk te bouwen. Bij Uitvoering werd de weg als groot obstakel en als
veiligheidsrisico ervaren. Ad van Ginneken, hoofduitvoerder GWW: ‘Uit ervaring met een ander
werk is bekend dat de doorstroming verbetertals verkeer met een snelheidsbeperking op versmalde
rijstroken rijdt. Hier werd de snelheid juist een tandje opgeschroefd. Het verkeer moest met honderd
kilometer per uur door onze bouwput kunnen. Als je ziet wat dat voor impact heeft op veiligheid,
dan denk ik: “Moeten we dat wel allemaal doen?” Ik begrijp dat dit de ideeén zijn waardoor je het
werk aanneemt, maar het is een groot risico.’

‘In ons oorspronkelijke plan was de wisselbaan overdag beschikbaar voor het verkeer’, aldus Bauke
Eggenkamp. ‘In de nacht zouden we hem afsluiten en gebruiken voor onze bevoorrading en het
bouwen van de tunnelwanden langs de wisselbaan. Al vrij snel kwamen we erachter dat dit niet
werkbaar was. Er waren gewoon te veel raakvlakken tussen de weg en de heipalen, de damwand en
de hulpbruggen. Bovendien lagen onze zuidelijke tunnelbuizen echt op een eiland en beklaagden
de omwonenden zich over ons nachtwerk. Wij voorzagen grote problemen voor de bouwbaarheid
van de tunnel, Rijkswaterstaat merkte dat in de nacht heien en damwanden aanbrengen voor
problemen met de omgeving zou zorgen. We hebben toen met elkaar gekeken hoe we de wissel-
baan anders konden inzetten. Uiteindelijk kwamen we tot de oplossing dat de wisselbaan alleen
openging in de ochtendspits of als er een groot evenement in de Arena was. Buiten de ochtendspits
werd de wisselbaan een bouwweg en konden we onze werkzaamheden uitvoeren. Als tegenprestatie
naar de opdrachtgever hebben we afgesproken dat we ’s nachts niet zouden heien en geen dam-
wanden zouden intrillen.’
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Patrick van Os: ‘De wisselbaan gaf IXAS de mogelijkheid om iets anders te doen dan andere
aannemers. Je moet onderscheidend zijn om een aanbesteding te winnen. Aan het concept zaten
voor- en nadelen. Het voordeel zat in het beperken van tijdelijk werk, het nadeel was dat de weg de
bouwlogistiek beperkte. Met medewerkers van Rijkswaterstaat hebben we veel over de wisselbaan
gesproken. We hebben in eerste instantie de openstelling van de wisselbaan beperkt, maar een snel-
weg over een bouwterrein bleef een veiligheidsrisico. Ons veiligheidsbeleid richtte zich vooral op
bouwplaatsveiligheid: loop ik niet onder een kraan, ben ik aangelijnd? Wat we daarnaast hadden
moeten doen, was kijken naar veiligheid op een hoger abstractieniveau. Hoe ga je veilig dwars door
je bouwterrein rijden over een wisselbaan? Hoe maak je de bouwplaats veilig toegankelijk? Die
kant van veiligheid is wellicht onvoldoende beschouwd. Uiteindelijk is besloten om de rijbanen op
de bestaande A9 aan te passen en de wisselbaan voor het verkeer te sluiten.’

‘Achteraf’, zegt Peter Schouten, ‘denk ik dat het bouwen van de wisselbaan meer kosten met zich
heeft meegebracht dan we in de tenderfase konden bevroeden. De impact op de rest van het werk
was ook veel groter dan gedacht. Dit soortrisico’s is van tevoren moeilijk te overzien. Ik denk dat de
kern ligt bij de uitvraag van een DBFM-project. In de tender zijn we vooral bezig met onderwerpen
die voor Rijkswaterstaat belangrijk zijn: doorstroming van het verkeer en tunnelveiligheid. Daar
gaan de gesprekken over. Met alles wat we opschrijven en indienen ontzorgen we de opdracht-
gever. Daardoor blijft er te weinig tijd over om de risico’s die wij als aannemerscombinatie lopen
echt te doorgronden. Waar gaan wij tegenaanlopen? Hoe kunnen we dat oplossen? Die vragen
zijn ondergeschikt. Volgens mij is dat een van de hoofdoorzaken waarom het veelal fout gaat bij
DBFM-contracten; noodgedwongen hebben (en geven) we als aannemende partijen te weinig aan-
dacht voor de uitvoerbaarheid en voor onze eigen risico’s.’

Druk op de ketel

Bij een DBFM-contract draait alles om het halen van de planning. Dat was vanaf het begin bij
iedereen wel duidelijk. Conrad Hordijk: ‘Binnen de organisatie ging het maar over één ding en dat
was: de planning halen. Mijlpalen niet halen was geen optie. Alles was daardoor ook min of meer
geoorloofd. Het betekende dat we in korte tijd veel werk moesten verzetten. We begonnen in juni
2016 in het midden van de tunnel met de moten waarop het grootste dienstgebouw moest komen.
Daarnabouwden we twee losse moten voor de tijdelijke op- en afritten van de A9. Alles moest voor
het einde van dat jaar gereed zijn. Het waren de eerste tunneldelen, dus je moest alles nog leren en
het waren ook nog eens bijzondere delen die afweken van de standaard. Niet dat er veel moten
standaard waren. Toen ik hier kwam, dachten we allemaal dat veel werk repeterend zou zijn, alles
was ook met een standaardmoot ontworpen en gepland. Toen wij het op detail gingen bekijken,
bleek dat er veel niet-standaardmoten waren en dat de planning heel anders in elkaar zat.’

‘Toen wij het op detail gingen bekijken, bleek dat
er veel niet-standaardmoten waren en dat de

planning heel anders in elkaar zat.”

Matthijs den Boef, uitvoeringsleider Tunnel: ‘Op papier klopte de planning, maar die was gebaseerd
op de bouw van een tunnel in het open veld en was niet gevisualiseerd. Het tijdpad hield te weinig
rekening met de situatie zoals in Amsterdam Zuidoost: bouwen op een postzegel.” ‘De bouw begon
ook nog eens op zeven plekken tegelijk’, zegt Bas van Sinten, projectcodrdinator Tunnel en Spoor-
kruisingen: “We moesten met heistellingen slepen alsof het Playmobil-dingetjes waren, terwijl het
gewoon een stelling is waar wel vier diepladers voor nodig zijn om die van A naar B te brengen. Je
was gewoon twee dagen kwijt met het demobiliseren en het mobiliseren.” Bauke Eggenkamp: ‘Na
de hectische eerste periode waarin we het spoordek in razend tempo moesten bouwen (zie kader
SAMEN OPTREKKEN MET STAKEHOLDER IN HET ONTWERP OP PAGINA 56), is het eigenlijk nooit meer rustig geworden,
terwijl de gedachte was dater rustin het project zou komen als dat deel eenmaal achter de rug was. De
teams stonden continu onder hoogspanning. Je had geen tijd om even stil te staan en terug te kijken.
Ik heb aan jongens gemerkt dat dat ze opbrak. Als ik zo’n situatie nog een keer zou meemaken, dan
zou ik mijlpalen toch opschuiven. Wat ik niet meer zou doen: een groot funderingswerk opstarten
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vlak voor de bouwvak. Er waren in de zomer weinig mensen en we hadden problemen om alle
machines naar de bouwplaats te krijgen. Door die combinatie hebben we de eerste maanden maar
een kwart van de geplande heiproductie gehaald. Hildo Herfst, werkvoorbereider Tunnel, vindt het
juist beter om de mijlpalen overeind te houden: “We zagen dat we echt op de planning achteruitlie-
pen. We wilden wel de mijlpalen halen, daarom hebben we onder andere dubbele ploegen ingezet
en aanpassingen gedaan aan de wapening waardoor die sneller kon worden geleverd. We kwamen
toen in een flow en haalden bijna wekelijks de geplande productie. De mijlpalen hebben we uitein-
delijk gehaald. Ondanks alles denk ik dat dat goed is. Het heeft ervoor gezorgd dat de rest van het
project ook verder kon. Als je gaat tornen aan de mijlpalen, begeef je je toch op een hellend vlak.’

Span of control

Voor een goede controle op het uitvoeringsproces was volgens Patrick van Os IXAS te plat ge-
structureerd. “We hadden één directeur met daaronder een staf van vier personen en vijf managers.
Die ‘span of control’ was naar mijn idee te groot. Er had een technisch of integraal manager moeten
zijn voor ontwerp en uitvoering, en een manager die verantwoordelijk is voor de relatie met de
klant en de stakeholders.” Peter Schouten is het daar deels mee eens: ‘Je kunt mijn functie niet met
een schaartje opknippen. Als algemeen directeur moet je van alles op de hoogte zijn, per fase
weten wat er inhoudelijk speelt en wat de risico’s zijn. Soms tot op detailniveau. Ik praat met
medewerkers, met de directie van het programma, met de banken, de omgeving. Ik ben continu aan
hetschakelen, delen en informeren. Uitleggen waar we staan, waar we naartoe gaan, verwachtingen
bijstellen, begrip creéren, werelden samenbrengen. Het kost veel tijd, maar ik ben ervan overtuigd
datals je iedereen blijft meenemen in het proces je daar uiteindelijk voordeel van hebt.’

Bas van Sinten was ook tevreden met de platte organisatiestructuur. ‘Peter Schouten heeft ervoor
gezorgd dat er geen echte hiérarchie was, we waren één IXAS-team en we hadden veel vrijheid om
problemen op te lossen.” Werkvoorbereider Spoorkruisingen en Tunnel Leonard Tonkens: ‘Tk durf
te wedden dat Peter iedereen bij naam kende. Wat ik ook mooi vind: hij zal nooit zeggen “mijn deur
staat altijd open”, want hij had geen deur. Hij zat gewoon midden in de kantoortuin. Ik denk dat
dat er zeker toe heeft bijgedragen dat we ondanks de tegenslagen al die mijlpalen hebben gehaald.’

‘Wat ik ook mooi vind. hij zal nooit zeggen “mijn
deur staat altijd open”, want hij had geen deur.

Hij zat gewoon midden in de kantoortuin.’

Elke bouwstroom had één uitvoeringsorganisatie met één hoofduitvoerder voor de verschillende
disciplines. Een gouden aanpak volgens Matija Hutters, werkvoorbereider Tunnel. ‘Het maakte niet
uit of je voor Civiel, GWW of welk discipline dan ook werkte, iedereen viel onder dezelfde uit-
voerder die de beslissingen nam. Zo ontstond integraliteit. Jammer genoeg zag je toch dat er uitvoer-
ders waren die hun eigen disciplinebaas opzochten en tegenstrijdige opdrachten kregen. Daardoor
kwam hetidee niet helemaal uit de verf. Maar in de basis werkte het wel.’

2.1.4 Veiligheid

Vanaf de start van het project had veiligheid eveneens prioriteit. Met het programma GO! Geen
Ongevallen, werden medewerkers bewust gemaakt van risico’s op de bouwplaats en werd veel
aandacht besteed aan risicoanalyses, aan het melden van gevaarlijke situaties en zorg voor elkaar.
Over het algemeen zijn de geinterviewden positief over het veiligheidsbeleid en vinden ze dat er
veilig is gewerkt. Er blijven wel aandachtspunten. Ronald Koel noemt er twee: “We werken tegen-
woordig met veel buitenlanders, bijvoorbeeld uit Polen, Bulgarije of Portugal. Dan zit je met een
taalbarriére. Je verzorgt een toolbox in vijf talen en iedereen knikt, maar eigenlijk heb je geen idee
of ze het begrijpen. Verder heb ik ervaren dat veilig werken en het beperken van verkeershinder op
gespannen voet met elkaar staan. Wij hebben de veiligheidsgedachte datje risico’s moet aanpakken
bij de bron. Dat betekent dat als wij langs of boven de weg moeten werken, het verkeer daar niet kan
rijden. Datis niet altijd de realiteit, want voor Rijkswaterstaat als wegbeheerder staat doorstroming
van het verkeer voorop. Wat dat betreft heeft Rijkswaterstaat als onze opdrachtgever een andere
opvatting dan Rijkswaterstaat als wegbeheerder. Dat maakt het voor de uitvoering weleens lastig.’
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SAMENWERKEN MET STAKEHOLDERS

IXAS en Rijkswaterstaat trekken regelmatig samen op naar stakeholders, helpen elkaar om zaken voor el-
kaar te krijgen. Teamleider Tunnel Bauke Eggenkamp geeft een voorbeeld. 'In 2015 hadden we een buiten-
dienststelling nodig om de dekken voor nieuwe spoorviaducten in te schuiven. Met de nieuwe viaducten
konden we de bestaande A9 verleggen en ruimte maken voor de bouw van de tunnel. Dat was een cruciaal
onderdeel van onze plannen. Het bleek lastig om tijdig treinvrije periodes te krijgen. Rijkswaterstaat ging
samen met ons in gesprek met ProRail, met als resultaat dat de eerste buitendienststelling behoorlijk naar
voren werd gehaald. Zo ver naar voren dat we als organisatie daar eigenlijk nog niet klaar voor waren. We
waren net met de voorbereidingen gestart toen we buiten de spoordekken al moesten gaan voorbouwen.
De hele organisatie was nog in opbouw, inkoopprocessen bestonden bijvoorbeeld nog niet, er waren niet
genoeg mensen. Bij Heijmans zaten specialisten op het gebied van het inschuiven van dekken, die konden
we snel bij het team halen. En we hebben in een vroeg stadium veel overlegd met ProRail en de Dienst Tram
en Metro van de gemeente Amsterdam over de manier waarop we het werk konden uitvoeren. Als uitvoe-
ringsteam werkten we in die periode parallel aan het ontwerptraject. Dat is geen ideale situatie. Sommige
ontwerpzaken kwamen vlak voor de start van de uitvoering aan het licht. Daarin zag je wel meteen de kracht
van de IXAS-organisatie. We waren flexibel, konden snel schakelen. Uiteindelijk is het werk goed gegaan.’

DIGITAAL KEUREN

In elk project moet het werk aantoonbaar worden opgeleverd. Dat betekent veel papierwerk en veel vinkjes.
IXAS keurt digitaal. Op een iPad staan alle keuringsformulieren klaar voor de uitvoerder. Invullen is eenvoudig
en de gegevens worden meteen verwerkt. Ook de grondstromen worden digitaal geregistreerd. Uitvoering is
erg enthousiast over dit systeem. ‘Vroeger hadden we overal printers staan voor begeleidingsformulieren. Op
dit werk hadden we er gewoon geen’, zegt Steve Bom. ‘Wij hebben ook kritisch naar het aantal keuringseisen
gekeken. Eerder hadden we een handboek met formulieren en die vulden we in, ook de onzinformulieren. Nu
keken we beter naar wat we gingen keuren en wat echt nodig was. Daarmee maakten we onze lijst een stuk
korter." Vanuit andere projecten bestaat veel belangstelling voor deze werkwijze.

ONVERWACHTE KABELS EN LEIDINGEN

Tijdens het werk kwamen de uitvoeringsteams nog verschillende onbekende kabels en leidingen tegen. Die
zorgden voor oponthoud. Geert Jan Warmerdam, hoofduitvoerder Brug over de Gaasp: 'Het was voor ons
bijvoorbeeld echt een verrassing dat er een grote, kwetsbare, oude waterleiding lag net naast de locatie
waar we de pijlers van de brug over de Gaasp gingen bouwen. Het heeft veel tijd gekost om dat op te lossen.’
Steve Bom: 'Tk denk dat de opdrachtgever ervoor moet zorgen dat functievrij ook echt functievrij is en dat je
niet de zorg hebt dat er toch nog ergens wat ligt.’

KRAPPE TRACEGRENZEN

Ronald Koel viel het op dat de tracégrenzen krap waren vastgesteld. ‘Bij de brug over de Gaasp liep de werk-
grens langs het parkeerterrein van het hotel. Uiteindelijk hadden we dat parkeerterrein nodig voor onze kra-
nen, er waren heel wat gesprekken nodig om dat voor elkaar te krijgen. Ik denk dat een opdrachtgever deze
zaken vooraf moet uitwerken en dat niet allemaal bij de aannemer kan neerleggen’. Ook voor grondtrans-
port was de grens krap. Steve Bom: ‘Die grens lag tien meter naast de A9. Van ons werd wel verwacht dat
we 300.000 kuub grond zouden verzetten zonder over het onderliggend wegennet te rijden. Dat was niet
te doen. Als je zorgt voor wat meer werkruimte, werk je plezieriger. Dat komt ook de veiligheid ten goede.’
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Dicht bij elkaar werken

Na ruim drie jaar bouwen had IXAS een LTIF * van 4,1. ‘Dat we zo dicht op elkaar aan het werk
waren, had naar mijn idee de grootste impact op veilig werken’, aldus Matthijs den Boef. ‘Alles zat
dicht bij elkaar. Het grondwerk kwam direct achter de palen, de vloeren en de wanden en het dek
zaten daar meteen weer achter. De hele bouwplaats zat dicht, stond vol met grote kranen met een
grootbereik. Alsje naar hetaantal hijsincidenten kijkt, dan denk ik dat we het zeker niet slecht hebben
gedaan. Voor zover ik het weet is er slechts één keer een incident tussen twee kranen geweest. Toch
was hetvoor de veiligheid beter geweest als we vanaf het begin verder uit elkaar hadden gestaan, als
er dus meer ruimte in de planning had gezeten.’ Bas van Sinten: ‘Tk denk dat als we elkaar iets meer
de ruimte hadden gegeven, we niet alleen veiliger, maar ook sneller hadden kunnen bouwen. Wij
hadden bijvoorbeeld onze stortsteigers aangepast aan de lengte van wapeningsstekken, die zouden
80 centimeter uitsteken. Op het allerlaatste moment bleek dat de stekken 2,5 meter zouden uit-
steken. Toen waren onze steigers al gemaakt, met alle gevolgen van dien. Met meer tijd hadden we
dit beter kunnen afstemmen en een passende, veilige steiger kunnen bouwen. Maar dat is achteraf,
ik heb zelf ook nooit durven zeggen: “ We stoppen hiermee en laten dit even liggen, dan kunnen we
dadelijk veel effectiever en veel beter bouwen.”.’

Matthijs den Boef: ‘Ik zou op het gebied van veiligheid in een volgend project zeker ook veel het-
zelfde doen. Ik denk namelijk dat we op dit werk heel veel goed hebben gedaan.” Tk vond de verplichte
veiligheidskleding bijvoorbeeld prima’, zegt Steve Bom. ‘Er werden geen uitzonderingen gemaakt,
iedereen had een oranje reflecterend vestje, een helm, veiligheidsschoenen en verplicht een oranje
reflecterende broek. Ik vind dat een standaard voor de rest van bouwend Nederland. Handhaven is
moeilijk, datis een strijd. Maar als ik nu op andere werken kom en ik zie daar mensen metalleen een
vestje, dan denk ik meteen: “Datis niet goed”.’

Tk denk dat als we elkaar iets meer de ruimte
hadden gegeven, we niet alleen veiliger, maar ook

sneller hadden kunnen bouwen.’

2.1.5 Samenwerking met Rijkswaterstaat

Uit deel I van dit kennistraject blijkt dat de samenwerking tussen IXAS en Rijkswaterstaat door
beide partijen positief is ervaren. ‘De samenwerking is gedurende de hele uitvoeringsfase goed
gebleven’, zegt Peter Schouten. ‘“We marcheerden steeds dezelfde kant op, dat kwam doordat we
open en transparant zijn over waarom we het werk doen zoals we het doen. Dat is echt een van de
positieve dingen in dit project.’

Ook op de bouwplaats was de samenwerking tussen opdrachtgever en opdrachtnemer prettig.
Medewerkers van Rijkswaterstaat kwamen regelmatig op de bouw, als toezichthouder of uit belang-
stelling, en er was veel overleg. ‘Die samenwerking was goed’, aldus Ronald Koel. “We hadden een
keer per maand informeel overleg, dan vertelde je wat er speelde en praatte je daarover. Natuurlijk
loop je dan wel tegen verschillen aan. Ik kijk naar de situatie van morgen, Rijkswaterstaat naar een
situatie die zich over twintig jaar voordoet.”

Matthijs den Boef: ‘Het belangrijkste bij samenwerken is dat je elkaar vertrouwt, als mens. Zonder
vertrouwen kun je niet samenwerken. Daarvoor moet je elkaar goed leren kennen en dat zijn juist
de leuke kanten van dit werk. Kijken naar elkaars zorgen, zoeken naar elkaars ambities. Al was onze
samenwerking plezierig, dat wil niet zeggen dat we niet kritisch naar elkaar waren. Rijkswaterstaat
was kritisch. De waarnemers die buiten liepen, maakten kritische rapportages. Wij hebben ervoor
gekozen om die bespreekbaar te maken, formeel en informeel. Uiteindelijk hebben alle partijen
daar veel aan gehad.’

2 Lost time injury frequency (LTIF): het aantal ongevallen met verzuim (langer dan 24 uur) per miljoen gewerkte uren. Ter
vergelijking: de bouw van de Westerscheldetunnel (1996-2003) werd afgesloten met een L TIF van 29, de Sluiskiltunnel
(2011-2015) is uitgekomen op een L TIF van 3,1.
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2.2 Ervaringen uitvoeringsteam Rijkswaterstaat

Technisch manager Rijkwaterstaat, Joop van der Velden, was verantwoordelijk voor de uitvoerings-
fase van het project A9 Gaasperdammerweg. Met twee collega’s, Alfred Memelink en Jan van
Eijsden, beiden technisch specialisten, blikt hij terug op de bouw van de tunnel en de kunstwerken
en reflecteert op de bevindingen van IXAS. In het gesprek komt een aantal thema’s steeds terug: de
samenwerking met de aannemer, de afstand tussen Rijkswaterstaat en de aannemer als gevolg van
het DBFM-contract, de uitvoerbaarheid en veiligheid. Ondanks dat er onderdelen beter konden,
kijken ze tevreden naar hetresultaat.

2.2.1 Goede samenwerking

Investeren in de relatie

Als er één punt is waar de heren het over eens zijn dan is het de goede samenwerking met bouw-
combinatie IXAS: ‘Een professionele aannemer met kennis van zaken en af en toe eigenwijs’, aldus
Joop van der Velden. Ze kregen nog wel eens te horen dat ze gewoon geluk hadden gehad met ‘een
aannemer die wil samenwerken’. Zelf ziet het team van Rijkswaterstaat dat anders en zegt dat van
beide kanten veel is geinvesteerd in een goede relatie. Bijvoorbeeld door een technisch team neer
te zetten met kennis van zaken en dezelfde passie. ‘Dat is waar je elkaar vindt’, aldus Joop van der
Velden. Je wiltallemaal een mooi werk maken waar je trots op kuntzijn. Opdrachtgever of opdracht-
nemer, dat maakt niet uit.” Daarnaast bewoog Rijkswaterstaat mee als dat nodig was. Al was het een
eis om twee weken voor start werkzaamheden een werkplan op te leveren, er was begrip voor dat
hetlater kwam. ‘Het is in het vervolg van het project daardoor wel lastiger om op je strepen te gaan
staan. Je kunt natuurlijk aan het begin wat strenger zijn, maar je probeert juist in die fase de samen-
werking met elkaar te vinden.’

Van abstract naar praktisch

De basis voor de goede samenwerking werd al in de tenderfase gelegd. Daar voerden IXAS en Rijks-
waterstaat op een open, transparante en constructieve manier gesprekken met elkaar. In dat stadium
groeide het vertrouwen. Deze manier van samenwerken werd in de ontwerpfase doorgezet. In de
uitvoeringsfase startte de samenwerking tussen Rijkswaterstaat en IXAS op een hoog niveau met
overleggen met de integraal uitvoeringsmanager. De overleggen waren algemeen en abstract. Het
was moeilijk om de diepte in te gaan en het duurde lang voordat bevindingen uiteindelijk bij de uit-
voerders terechtkwamen. Om meer de inhoud in te kunnen en sneller te kunnen schakelen, stapte
Rijkwaterstaat over op overleg met de hoofduitvoerders van de tunnel, de kunstwerken en GWW.
Dat maakte de samenwerking effectiever.

Joop van der Velden: “Wij hebben hier echt opvallend weinig contractissues gehad, die zie je bjj
andere werken wel. Als we met IXAS ergens tegenaan liepen, dan gingen we bij elkaar zitten en
zochten we een oplossing. Als dat vervolgens contractueel moest worden geregeld, dan deden we
dat. Alsje hetin die volgorde weet te doen, dan hou je het heel lang vol.” Alfred Memelink: ‘Dat zegt
ook iets over de kwaliteit van het contract. Ik vind dat we een goed contract hebben.’

Waarnemers van Rijkwaterstaat liepen regelmatig rond op de bouwplaats. Ze rapporteerden hun
bevindingen en bespraken die met de hoofduitvoerders. Alfred Memelink: ‘In het begin vond IXAS
het vreemd en misschien ook wel spannend of lastig dat wij zo vaak buiten op hun werk kwamen
kijken. Zij verwachtten dit niet binnen een DBFM-contract. Maar al gauw zag IXAS de meerwaarde
van onze waarnemingen en deed wat met onze bevindingen. Er was ook weinig discussie over.
Sterker nog, de uitvoerders vonden het interessant en gebruikten onze waarnemingen naast die
van henzelf.” ‘Door onze waarnemingen hebben wij de afstand tussen uitvoering en Rijkwaterstaat
kunnen verkleinen’, vult Joop van der Velden aan. ‘Als je regelmatig buiten bent, krijgje feeling met
de werkzaamheden en kun vroegtijdig zaken signaleren. Op die manier konden we IXAS helpen
zaken bjj te sturen en werden wij een waardige gesprekspartner.’

2.2.2 Afstand tussen IXAS en Rijkswaterstaat

Toch was er ook afstand tussen Rijkswaterstaat en de aannemer. Tijdens de uitvoeringsfase werd
bijvoorbeeld gemopperd op de krappe tracégrenzen die het werken lastig maakten. Joop van der
Velden: ‘Dat het krap was, herken ik wel. Wat ik lastig vind, is dat dit probleem nooit bijj ons is
aangeven, nooit met ons is besproken. We waren altijd bereid om te kijken of we een oplossing
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konden zoeken. Daar waar zaken wel zijn besproken, hebben wij zoveel mogelijk geprobeerd om
IXAS ruimte te bieden, bijvoorbeeld door eisen aan te passen. Misschien is het toch moeilijk om
met dit soort elementaire problemen als tracégrenzen bij ons aan te kloppen.’

DBFM is sturen vanaf de zijlijn

Ook het DBFM-contract maakte dat Rijkswaterstaat vanaf de zijlijn moest toekijken. Joop van der
Velden: Je mag je eigenlijk nergens mee bemoeien, je kunt hooguit advies geven. De opdrachtnemer
heeftveel vrijheid. Wanneer een oplossing niet handig lijkt, maar wel aan de eisen voldoet, dan kun
je er niets tegenin brengen. Als je het dan vervolgens buiten een aantal keren ziet misgaan en je ziet
dat het de aannemer veel geld kost, dan denk je: “Hadden we niet meer moeten doen?”.’

‘Als je het buiten een aantal keren ziet misgaan en je

ziet dat het de aannemer veel geld kost, dan denk je:

P22

“Hadden we niet meer moeten doen?

Als voorbeeld werden de tunnelkisten genoemd die bewerkelijk waren en lastig te stellen. “Waarom
is er niet meer geinvesteerd in een goede kist?’, vraagt Alfred Memlink zich af. ‘Met drie kilometer
tunnel had dat zoveel opgeleverd.” De vluchtdeuren zijn een ander voorbeeld: ‘Het zijn dezelfde
deuren als altijd. Waarom koos IXAS niet voor deuren die makkelijker te onderhouden zijn, waarbij
je niet naar boven hoeft te klimmen om ze te smeren en af te hangen en dan weer naar beneden
moet om te kijken of ze goed zitten? Ik vind dat niet logisch en had datanders gedaan.’ Joop van der
Velden: ‘Dit blijjft constant de spanning in dit soort contracten. De opdrachtnemer is verantwoor-
delijk voor het ontwerp en de uitvoering. Waar kun je als opdrachtgever bijsturen of ingrijpen?
Wij hebben wel geprobeerd om zoveel mogelijk met IXAS mee te denken en hen te waarschuwen,
maar echt ingrijpen of bijsturen is lastig. Binnen Rijkswaterstaat moeten we daar bij een volgend
DBFM-project goed naar kijken. Mogelijk zijn de korte bouwperiode en de strakke planning een
oorzaak voor de keuzes die zijn gemaakt. Met een DBFM-contract is het rennen, rennen, rennen. Er
is weinig tijd voor reflectie. Mogelijk kunnen we een aannemer meer tijd geven of meer tijd eisen.’

2.2.3 Beperkte interactie

Door de krappe planning zag Rijkwaterstaat dat er weinig tijd was voor interactie tussen de ver-
schillende bouwteams en de verschillende disciplines. ‘De teams zaten elkaar behoorlijk in de weg’,
aldus Alfred Memelink. ‘De grote hoeveelheid kranen op de bouwplaats leverde enerzijds een
mooie foto op. Aan de andere kant legt zo'n beeld inefficiéntie bloot. Elke bouwstroom organiseerde
zijn eigen materieel zonder af te stemmen met collega’s. Het Logistiek Centrum dat juist de inzet
van materieel moest co6rdineren, had daar ook geen grip op. Hoewel dat een mooie belofte uit de
EMVI was, maar ook wat zweverig.’

“We zagen bijvoorbeeld ook dat Ontwerp aan het randje ging zitten van wat mogelijk was’, vervolgt
Alfred Memelink. ‘Uitvoering was in deze fase al wel aan boord, maar hield zich bezig met de in-
richting van de bouwplaats en logistieke routes. Het gevolg was dat het ontwerp op papier precies
klopte, maar dat het buiten eigenlijk niet te maken was. Dit soort problemen had voorkomen kunnen
worden als Ontwerp en Uitvoering meer hadden samengewerkt, ze misten een persoon met een
helikopterview die hen bjj elkaar kon brengen. Wij hebben zoveel mogelijk geprobeerd om goede
ideeén van het ene team door te geven aan de andere teams.’

Uitvoerders die een jaar van tevoren willen meekijken met een ontwerp zijn schaars, maar zijn
belangrijk voor de maakbaarheid van een ontwerp. De keuze voor moten van vijftig meter wordt
genoemd als voorbeeld. Joop van der Velden: ‘In de tender is deze lengte al bedacht. Waarschijnlijk
dachtIXAS zo tempo te kunnen maken, de hele planning werd daarop gebaseerd. Ontwerp en TTI
zijn vervolgens aan het werk gezet met die maat als gegeven. Toen Uitvoering later aan tafel kwam,
was het ontwerp al zo ver gevorderd, dat het niet meer mogelijk was het aan te passen. Misschien
heeft IXAS dit eerder ook al gezien. Ik denk dat ze ervan uitgingen dat een kortere moot niet meer
besproken kon worden. Dat is jammer, want wij hadden daar best voor open gestaan.’
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De heren begrijpen wel dat er zo werd gewerkt. Joop van der Velden: ‘Het was echt een ingewikkeld
project. De bouw van de tunnel begon op verschillende punten en IXAS creéerde daarmee een serie
bouwfronten die aan elkaar moesten worden geknoopt. En dat onder enorme tijdsdruk. Dan kun
je het overzicht verliezen.’

2.2.4 Veiligheid

Op de bouwplaats kreeg veiligheid volop aandacht. ‘Maar er zijn ook issues geweest’, weet Joop van
der Velden. ‘Bijvoorbeeld met hijsen en werken op hoogte. In het begin kregen we daar moeilijk
grip op. We hadden een apart overleg met de veiligheidskundigen. Na anderhalf jaar hebben we
veiligheid geintegreerd in onze uitvoeringsoverleggen met de uitvoeringsteams en in een apart
veiligheidsoverleg met de uitvoerders. Dat hadden we eigenlijk vanaf het begin moeten doen. Tijdens
de veiligheidsoverleggen met de uitvoerders kwamen punten op tafel die eerder nooit naar boven
kwamen. Vanuit onze kant heb ik geprobeerd de uitvoerders zoveel mogelijk uit te dagen om punten
in te brengen en om die ook zo snel mogelijk aan te pakken. Elk overleg lieten wij zien wat er met
de eerder genoemde punten was gedaan. Dat werkte stimulerend. Ook beloonden wij mensen die
met goede ideeén kwamen.’

IXAS en Rijkswaterstaat wilden de veiligheid verhogen door zaken gezamenlijk aan te passen. Joop
van der Velden: “Zo hebben we safety walks uitgevoerd, trainingen gedaan op bijvoorbeeld aan-
spreken op onveilig handelen en incidenten geanalyseerd.’

Een dilemma dat gedurende de hele uitvoeringsfase steeds terugkeerde was veiligheid versus door-
stroming van het verkeer. Het contract werd gestuurd door VVU'’s, de voertuigverliesuren. Dat
betekende dat IXAS het afsluiten van rijstroken of rijbanen zoveel mogelijk wilde voorkomen en
daardoor in de nabijheid van verkeer werkte. Joop van der Velden: ‘Rijkswaterstaat heeft een aantal
richtlijnen voor werken langs de weg. Die schrijven we als project voor en zeggen daarbij: dit is
de minimale norm. In de praktijk zie je dat de minimale norm als maximale norm wordt geinter-
preteerd. Een aannemer gaat niet snel uit zichzelf wat extra’s doen, zeker niet als de wegbeheerder
het plan goedkeurt. Ik vind dat we daar anders mee moeten omgaan. De regels zijn nu te generiek.
Hier volgden we hetzelfde VVU-model als bij de A1/A6, met dezelfde boetes. De situatie daar was
echter niet te vergelijken met de situatie van de Gaasperdammerweg. Als de A1/A6 dicht moet,
moeten mensen ver omrijden. Bij een afsluiting van de A9 Gaasperdammerweg gaat het om vier
minuten. Dat is verwaarloosbaar. Als we echt een stap willen zetten om de veiligheid te verhogen,
moeten we kritisch kijken naar wat we wel en niet toestaan, en dan moeten we de normen of de
richtlijnen hierop aanpassen.’

UITVOERING CIVIEL EN GROND-, WEG- EN WATERBOUW

39



Bauke Eggenkamp, teamleider Tunnel

Patrick van Os, integraal ontwerpmanager Sjaak Gerritsen, projectcoérdinator Tunnel




Matija Hutters, werkvoorbereider Tunnel

René Jansen, hoofduitvoerder Civiel Tunnel Tom Peppink, werkvoorbereider GWW







HOOFDSTUK 3

UITVOERINGSFASE TTI EN DVM

Tussen medio 2017 tot medio 2018 werden de tunneltechnische installaties (TTI) en het dynamisch
verkeersmanagement (DVM) geinstalleerd en werd de bijbehorende software geimplementeerd.
Vervolgens werden de installaties in bedrijf gesteld en uitgebreid getest. Een spannende periode voor
hetproject. De realisatie kende, netals de rest van het project, een strakke planning en IXAS had gekozen
voor een aantal innovatieve vormen van (samen)werken. Het is een fase waarin wordt gehoopt dat
alles uit de vorige fasen op de bouwplaats op de juiste wijze samenkomt.

DYNAMISCH VERKEERSMANAGEMENT EN TUNNELTECHNISCHE INSTALLATIES

Voluit staat DVM voor dynamisch verkeersmanagement. DVM is een geautomatiseerd systeem dat real-
time verkeersstromen kan regelen. Deze vrij uitgewerkte techniek wordt overal in Nederland op bijvoor-
beeld rijkswegen en op het spoor toegepast. Bij elke fasering in het project A9 Gaasperdammerweg moesten
de DVM-systemen meeveranderen. Door de vele faseringen werd dat een complexe opgave.

De tunneltechnische installaties (TTI) zijn kort gezegd alle installaties die nodig zijn om de tunnel veilig
te kunnen gebruiken. Wat er in de tunnel aanwezig moet zijn en wat er nodig is aan softwareontwikkeling
en -implementatie wordt voor rijkstunnels voorgeschreven door de Landelijke Tunnelstandaard (LTS).
Er worden hoge eisen gesteld aan de testbaarheid en aan het opleiden, trainen en oefenen (OTO) van ge-
bruikers en hulpdiensten voor de bediening van de systemen in alle gebruikstoestanden (normaal bedrijf,
stand-by en calamiteitenbedrijf). Een ingewikkeld en omvangrijk systeem dus.

TTI en DVM zijn technisch niet met elkaar gekoppeld, anders dan dat er DVM-matrixborden in de tunnel
hangen. DVM maakt dus geen onderdeel uit van de tunnelsystemen en valt daarom ook buiten de LTS.
Algemeen gezegd is in dit project TTI een factor 4 tot 5 groter dan DVM.

De samenwerking tussen IXAS en Rijkswaterstaat werd in deze periode bijzonder op de proef
gesteld. Doordat er eerder in het project een hechte relatie was opgebouwd vanuit de ‘RIXWAS
samenwerking’ kon de onderlinge samenwerking wel wat stootjes hebben. De druk liep een aantal
keren hoog op toen planningen en afspraken niet konden worden nagekomen. Dit vroeg zowel van
IXAS als van Rijkswaterstaat de nodige flexibiliteit. Uiteindelijk konden beide organisaties deze
periode afsluiten en werd het beschikbaarheidscertificaat aan IXAS uitgereikt.

In dit hoofdstuk beschrijven medewerkers (zie ejLace &) bijzonder openhartig en kwetsbaar wat ze
hebben ervaren en geleerd. Ditallemaal vanuit de drive om de sector een verbeterslag te laten maken.

3.1 Integraal ontwerpen door de fasen heen

Kartrekkers tijdens het UO

Integraal ontwerpen kreeg vanaf het begin van het project de aandacht. Zoals te lezen is in deel I
van het Kennistraject Gaasperdammertunnel [1] koos IXAS voor een integrale ontwerpaanpak. Om
de fase waarin de organisatie kantelde van ontwerp naar uitvoering goed te laten verlopen, stelde
IXAS tijdens de TTI-uitvoeringsontwerpfase (UO-fase) integrale teams samen die verantwoordelijk
waren voor het opleveren van het totaalpakket.

Aris van Erkel, manager VTTI (verkeers- en tunneltechnische installaties) IXAS, over deze aanpak:
‘De integrale teams waren gericht op een functioneel deel van de tunnel. Deze teams bestonden
uit de verschillende disciplines: inkoop, uitvoering, ontwerp, onderhoud, testen, etc. Eén persoon
werd aangewezen als kartrekker om het team door deze fase te trekken’. Twan Daverveld, adviseur
integraliteit IXAS: ‘Het idee was dat de kartrekkers de verantwoordelijkheid zouden pakken voor
het volledige pakket: ontwerpnota, werkvoorbereiding, inkoop, logistiek, fabricage, testprotocollen,
testen, verificatierapporten, etc. Deze manier van werken was nieuw voor de meeste medewerkers.
Dat maakte het voor de kartrekkers lastig om ook vanuit de andere disciplines te denken en deze
“aan te sturen”.
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In deze fase begonnen binnen IXAS Babylonische spraakverwarringen te ontstaan, omdat de taal
tussen de disciplines verschilde. In de eerdere ontwerpfasen kwam dit minder voor. Daar werd
voornamelijk met een ontwerpbril gekeken en waren vooral de techniek en de aantoonbaarheid
van het contract en het plan belangrijk. De keuzes komen dan vanuit eisen en techniek, en er is geen
druk van leveranciers, uitvoering, inkoop, etc. IXAS heeft in deze fase mensen op bepaalde rollen
gezet, omdat ze zag dat deze mensen een bepaalde kwaliteit bezaten. ‘Een andere manier van werken
binnen de infrawereld’, aldus Aris van Erkel. ‘Mensen werden op een andere manier ingezet dan ze
gewend waren. De kartrekkers hadden bijvoorbeeld nog nooit de verantwoordelijkheid gehad om
het totale pakket op te leveren. Tijdens deze fase was er begeleiding om de teams wegwijs te maken
in deze manier van werken en om mensen te coachen. Deze rol vraagt veel wendbaarheid, je moet
kunnen omgaan met onzekerheden en keuzes kunnen maken vanuit meer dan één perspectief. Ik
weet datals je mensen iets laat doen wat ze niet gewend zijn, ze onder druk terugvallen in hun oude
patronen. Dat wilde ik met die begeleiding voorkomen. Dat is niet helemaal gelukt. Ingegeven door
tijdsdruk gingen de kartrekkers soms toch doen wat ze gewend waren. Ze vielen dan terug in hun
basiscompetentie (ontwerpen, voorbereiden of inkopen). Dat was jammer. Toch ben ik trots op hoe
we dat met elkaar hebben gedaan. Met meer tijd en ruimte voor begeleiding hadden we ditnog beter
kunnen neerzetten. Ik neem deze integrale aanpak zeker mee naar een volgend project en wil er dan
nog meer coaching opzetten.’

‘Als je mensen iets laat doen wat ze niet gewend zijn,
vallen ze onder druk terug in hun oude patronen.

Dat wilde ik met die begeleiding voorkomen.’

Vanaf het einde van de fase van het definitief ontwerp (DO) ging de discipline Uitvoering al mee-
kijken in het ontwerp. Daarbij controleerden ze de uitvoerbaarheid van het ontwerp en keken ze
samen naar wat in het ontwerp nog kon worden aangepast om de bouwsnelheid te verhogen. ‘Het
keukenkastprincipe is een van deze handigheidjes’, vertelt Jeffrey van Korlaar, uitvoeringsmanager
TTIIXAS. ‘In de Gaasperdammertunnel hangen ongeveer 1500 besturingskasten. Het is een logis-
tieke uitdaging voor zo’n groot project om al die kasten op hun plek te krijgen. Ze zijn zwaar of groot
en daardoor lastig te monteren. Daar viel dus winst te behalen. Op alle plaatsen waar een kast moest
komen, monteerden we een strip met een C-beugel en namen in het kastontwerp die beugel mee.
We hebben de zwaarste en grootste kasten zonder inhoud laten komen en getoetst en getest hoe
deze het beste konden worden opgehangen. Vervolgens konden alle kasten in de tunnel eenvoudig
en snel worden opgehangen.’

Beheer en onderhoud TTI: interne klant

Ook de beheer- en onderhoudsdiscipline (B&O) was, gezien de contractvorm, een belangrijke
stakeholder in alle fasen van het project. Rijkswaterstaat heeft in het DBFM-contract weinig vast-
gelegd over onderhoud, terwijl de wijze waarop de twintig jaar instandhouding, ingevuld voor
IXAS, een groot verschil kan maken. De benodigde onderhoudsinformatie of -bedieningen om
goed onderhoud te kunnen uitvoeren, staan bijvoorbeeld niet in het contract. Tijdens het ontwerp
moet de discipline B& O van de aannemer deze beheer- en onderhoudseisen en -wensen dan ook
zelf neerleggen bij de ontwerpers. Binnen IXAS zijn deze zichtbaar geweest binnen de verschil-
lende ontwerpfasen. Als Frank de Vries, systeemarchitect Rijkswaterstaat, terugkijkt op het
ontwerpproces ziet hij het volgende: ‘Het is voor de opdrachtnemer lastig om vanuit beheer en
onderhoud wensen in het ontwerp te krijgen, omdat ontwerpers logischerwijs teruggrijpen op
waterin de LTS (en het contract) staat en juist dit stuk is in de standaard niet uitgewerkt. Dan is
hetlastig om de ontwerpers te overtuigen van het belang van bepaalde keuzes voor beheer en on-
derhoud.” Volgens André van de Velde, systeemarchitect IXAS, zou dit als volgt kunnen worden
gedaan: ‘Door B& O actief te betrekken tijdens het ontwerpproces, met name tijdens de DO-fase.
Bijvoorbeeld door gezamenlijke ontwerpsessies te houden waarbij B& O de onderhoudsbehoefte
inbrengt en de ontwerper kijkt op welke wijze dit kan worden ingepast in het ontwerp en het
contract. Vergeet hierbij ook niet af te stemmen met opdrachtgever of de gekozen invulling past
bij het beoogde doel uit het contract.’
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SAMEN OPTREKKEN MET STAKEHOLDER IN HET ONTWERP

Een volgende stap in het integrale denken zou kunnen zijn het intensiveren van het samen ontwerpen met
stakeholders. Frank de Vries, systeemarchitect Rijkswaterstaat, zou graag samen optrekken door ‘onderweg
- het liefst vanaf het begin - met elkaar af te stemmen of de ontwerpers van opdrachtnemer op de goede
weg zijn." De gatereviews zijn volgens hem dan slechts een formaliteit, want wat de opdrachtgever dan voor
ogen krijgt, is geen verrassing meer. Yorrick Vissers, projectteamlid Rijkswaterstaat: 'Ik trek liever een oranje
pak aan om met de inbedrijfsstellers mee te kijken hoe ze de brandblusser testen, dan dat ik achteraf met
een rode pen zit te strepen.’

Binnen IXAS s het tot stand komen van het plan voor opleiden, trainen en oefenen (OTO) van hulpdiensten
en beheerders hiervan een voorbeeld. Jan van der Sluis, adviseur tunnelveiligheid Rijkswaterstaat, vertelt
hierover: 'In een vroeg stadium zijn we met een OTO-werkgroep begonnen. Daarin zaten onder andere het
projectteam van Rijkswaterstaat, IXAS en de tunnelbeheerder (Rijkswaterstaat). Gezamenlijk hebben we
het OTO-proces vormgegeven.' Dit resulteerde in een goed plan met draagvlak bij de stakeholders.

Een soortgelijke vorm van samenwerken zou ook kunnen ontstaan als Rijkswaterstaat aan de voorkant
deelt hoe die het ontwerp voor zich ziet. Frank Simmerman, adviseur validatie en verificatie Rijkswater-
staat, noemt dat het 'vooraf transparant delen van verwachtingen'’: ‘Als je aan het begin meegeeft wat je
verwachtingen zijn, wanneer een plan goed genoeg is, is de kans dat het eindproduct hiermee overeenkomt
veel groter. En het geeft de opdrachtnemer de mogelijkheid om zijn ontwerp tussentijds te toetsen.’

De eisen die voor een bepaald systeem in het contract zijn geland, zijn tot stand gekomen met een refe-
rentieontwerp in het achterhoofd. Momenteel start de engineer van de opdrachtnemer het ontwerpproces
met de eisen en vormt hij hier een eigen beeld bij, gekleurd door zijn eigen ervaring met andere tunnels.
Het referentieontwerp van opdrachtgever en het realisatieontwerp van de opdrachtnemer kunnen hierdoor
voldoen aan dezelfde eisen en toch heel anders zijn. Een andere aanpak zou kunnen zijn om als opdracht-
nemer met de opdrachtgever aan de voorkant in gesprek te gaan, uit te wisselen hoe het systeem eruit moet
gaan zien en vervolgens samen op te trekken in de realisatie van het ontwerp. Deze vorm van samenwerken
in het ontwerp vraagt van zowel opdrachtnemer als opdrachtgever een andere houding. Het vereist van het
projectteam van Rijkswaterstaat een meer coachende rol in een project en van de opdrachtnemer een open
houding en nieuwsgerichtheid richting Rijkswaterstaat om samen te willen ontwerpen. Bij IXAS is hier een
mooie eerste stap in gezet door de gekozen vorm van samenwerking en projectsturing. Wie (welk project-
team) durft de volgende stap te zetten?
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Vastleggen van ketengedrag

Een van de grote voordelen van meer integraal denken is dat tijdens het ontwerp aan de voorkant
in kaart wordt gebracht hoe de keten gaat werken van gebruikersinterface (GUI) tot aan de hard-
ware. Als dit van tevoren al goed vastligt, kunnen de volgende fasen daarvan profijt hebben. Marcel
Volaart, ontwerper coérdinerende besturing IXAS, vertelt hoe het ketengedrag in kaart is gebracht:
‘Dit hebben we gedaan door met IXAS, Rijkswaterstaat en de leveranciers de hele functieketen van
het ontwerp door te spreken. Zodat we precies wisten hoe een systeem werkte op de verschillende
lagen.” De vervolgstap is om dit ketengedrag in een document op te nemen, zodat hier later in het
project op kan worden teruggegrepen. Dit zou bijvoorbeeld goed van pas komen bij het uitwerken
van de testcases. Marcel Volaart gebruikt een legpuzzel als metafoor om uit te leggen hoe datin zijn
werk gaat: “We weten op een gegeven moment hoe de hele keten werkt en gebruiken deze infor-
matie om voor elke laag documenten te maken over de werking van die laag. Die losse documenten
geven we aan de tester, die de functieketen moet begrijpen voor het maken van de testprotocollen
en teststappen. Eigenlijk geven we de tester op dit moment een bak puzzelstukjes zonder de voor-
kantvan de doos te laten zien.” Dat maakt het voor de tester een — soms onnodig — lastige puzzel om
hetjuiste gedrag van het systeem in de testdocumenten vast te leggen.

DVM lift mee op TTI-werkwijze

Binnen het project Gaasperdammertunnel heeft de discipline DVM waar mogelijk een vergelijk-
baar proces als TTI doorlopen van VO, DO, UO naar realisatie met vaste oplevermomenten. Arend
van Ingen, adviseur DVM Rijkswaterstaat, vertelt dat dit een wat formeler proces is dan gewoonlijk
binnen DVM: ‘DVM gaat normaliter mee in de GWW-planning en het GWW-proces. Binnen DVM
is het proces van ontwerpen, valideren en door naar de volgende fase wat minder gebruikelijk.” De
gevolgde werkwijze voor DVM werd binnen het projectteam Rijkswaterstaat als prettig ervaren
volgens Rob te Koppele, adviseur DVM Rijkswaterstaat: ‘Het proces van toetsen en verwerken van
de toetsopmerkingen voor zo’n formele faseovergang was goed gepland en georganiseerd. Dat is
prettig voor de opdrachtgever.’

Afhechten ontwerp

Om de genoemde doorlooptijd te behalen, is ervoor gekozen een aantal processen op te starten
ondanks de wetenschap dat het ontwerp op een later moment nog zou kunnen veranderen. Aris
van Erkel geeft aan dat dit een bewuste keuze was: ‘Ingegeven door de ambitieuze planning hebben
we hier bewust voor gekozen en als IXAS dit risico genomen. We zijn bijvoorbeeld gaan inkopen
voordat de preliminary design review (PDR) was afgerond en ontwikkelden de eerste versie van
de software op basis van een nog niet definitieve versie van het ontwerp. Als IXAS wisten we dat
er hierdoor ontwerpen lagen die waarschijnlijk voor 90% goed gingen in de uitvoering. Daarmee
hielden we ook rekening in planning en budget.’

De keuze voor een 90%-ontwerp zorgde ook voor de nodige uitdagingen tijdens de realisatieperiode.
Doordat bijvoorbeeld de functionaliteit en werking van de systemen op sommige punten nog is
veranderd. Dit heeft onder andere zijn uitwerking gehad op de testdocumenten, omdat die nog
geproduceerd waren op basis van verouderde ontwerpdocumenten. Daarnaast was ook de eerste
release van de software gebouwd op een inmiddels gedateerde versie van het ontwerp. Dit vroeg
van zowel opdrachtnemer als opdrachtgever de nodige flexibiliteit en stelde hoge eisen aan de vak-
volwassenheid van de organisatie op het gebied van wijzigingenbeheer en configuratiemanage-
ment. André van de Velde vertelt hoe IXAS dit heeft aangepakt: “We hebben een impactanalyse-
team ingericht om dit proces te beheersen. Op het moment dat veranderingen moesten worden
aangebracht, werd bekeken: wat is de impact van de verandering, wat is het juiste moment om het
door te voeren en wie hebben we daarbij nodig? We wilden voorkomen dat op het moment dat
er ergens iets veranderde iemand daar meteen mee aan de slag ging als dit onwenselijk was voor
het grotere geheel. Voor de medewerkers was het best lastig om even op de handen te zitten en te
bljjven doen zoals initieel gevraagd was, terwijl ze wisten dat er een wijziging aan zat te komen. We
wilden wijzigingen echter beheerst doorvoeren op basis van de juiste afwegingen. Het impactana-
lyseteam zorgde hiervoor.’

Hetafhechten van het ontwerp in de volgende fase is een van de voorbeelden van de IXAS-interpre-
tatie van de Werkwijze Aanleg Tunnels (WWAT) om de projectmijlpalen te behalen. De WWAT
schrijft voor dat fases geheel moeten zijn afgerond, alvorens de nieuwe fase gestart wordt. IXAS
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heeft ervoor gekozen deze werkwijze niet te volgen. Aris van Erkel: ‘Een lineaire aanpak was sim-
pelweg niet mogelijk. We moesten altijd parallel werken en met iteraties aan de slag om het geheel
werkend te krijgen.’

De spanning die dit met zich meebracht, werd al aangehaald in deel I van het Kennistraject Gaasper-
dammertunnel, zie hiervoor pagina 58 in deel I. IXAS schonk veel aandacht aan het voor Rijks-
waterstaat en de stakeholders (zoals de verkeerscentrale, tunnelbeheerder, gemeente en nood- en
hulpdiensten) begrijpelijk maken van het proces dat werd doorlopen en het laten zien dat het een
beheerst proces was. Een voorbeeld hiervan zijn de verdiepingssessies die hebben plaatsgevonden
tijdens de review van het UO. Twan Daverveld: “We hebben onze stakeholders (inclusief opdracht-
gever) gevraagd wat ze echt belangrijk vonden. Toen hebben we die onderdelen aan ze toegelichtin
verdiepingssessies. Onze specialisten vertelden tijdens deze sessies hoe ze te werk waren gegaan,
tot wat dat geleid had en waar datin de berg van opgeleverde documenten te vinden was. Ditzorgde
voor vertrouwen bij de stakeholders.’

Twan Daverveld: ‘Stakeholders kijken meer naar het eindproduct. Ik heb veel plaatjes getekend om
ze het proces duidelijk te maken. Uiteindelijk konden ze daar aardig goed in meedenken.” Aris van
Erkel vult aan: ‘Dit zorgde wel voor de nodige spanningen. Het Rijkswaterstaat-projectteam kon
het de achterban soms niet goed meer uitleggen. Door parallel en iteratief te werken, namen we
een bepaald risico. Je creéert er tenslotte een complex proces mee waar veel tegelijk gebeurt. We
durfden dit risico te nemen doordat we een goed ingespeeld team hadden. Achteraf blijkt dat het
werkte. Het zorgde wel voor de nodige spanning en verwarring.’

3.2 Ontwikkelen van de software

Eigen besturingssoftwareplatform

IXAS heeft met gebruikmaking van bewezen COTS-hardware’ en IA-besturingsplatformen’ eigen
besturingssoftware ontwikkeld en geen gebruikgemaakt van een standaard supervisory control and
data acquisition (SCADA)-besturingssysteem. Hiervoor is gekozen omdat IXAS graag invloed wilde
op de wijze waarop de software tot stand kwam en tegelijkertijd om ruimte te hebben voor het
kunnen doorvoeren van een aantal technologische innovaties.

De nieuwe besturingsarchitectuur bestaat uit de lokale besturing en de codrdinerende besturing en
bediening. Er is gekozen voor een iteratief ontwikkeltraject, waarbij de twee delen als losse trajecten
zijn ontwikkeld. Per iteratie zijn een of meerdere functieketens uitgewerkt, waarbij gelijktijdig tijdens
elke iteratie deelresultaten werden opgeleverd, getest en vervolgens geoptimaliseerd. Nadat het hele
systeem is opgeleverd zijn middels servicepacks optimalisaties doorgevoerd. Roy van Marrewijk,
model owner dynamisch gedrag TTI IXAS, vertelt hoe het dynamisch-gedragsteam van IXAS samen
met de lead engineers het softwaresysteem hebben ontworpen: “We zijn aan de slag gegaan met het
samen uitwerken van de functieketens. Aan het begin zijn we zelf aan het ontwerpen gegaan. We
gingen hierdoor snel, maar gingen onszelf de vraag stellen: Zijn we ook de goede dingen aan het doen?
Vanuit eerdere projecten zijn we gewend om op ons eigen eiland te zitten, hardware en software doen
ieder hun eigen ding. Het is ons gelukt om het binnen IXAS echt anders en samen te doen met een
robuust systeem als resultaat.” Het gedragsteam heeft design walkthroughs georganiseerd waarbij de
lead engineer gevraagd werd om zijn ontwerp te presenteren, waarna gezamenlijk besproken werd
op welke wijze het dynamisch gedrag hierop diende aan te sluiten. Roy van Marrewijk vertelt wat,
naast een goed ontwerp, het effect hiervan was: ‘Inhoudelijk wist men van elkaar wat de ander deed
en misschien nog belangrijker, iedereen wist elkaar te vinden.’

Invulling interfaces neerleggen bij leveranciers

Het plan was om voor de lokale besturing de uitwerking van de interfaces met de hardware bijj de
softwareleverancier te contracteren. IXAS zou aan de softwareleveranciers meegeven wat de inter-
face moest kunnen; de technische invulling was vervolgens aan de leveranciers zelf. Ditis een manier

1 Commercially available off-the-shelf (COTS): kant-en-klare producten die worden aangepast aan de behoeften van de
inkooporganisatie, in plaats van op maat gemaakte oplossingen.

2 Industriéle automatisering (IA): ontwerpen en beheren van efficiénte en veilige besturingssystemen voor machinelijnen en
productieprocessen.
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van werken die voor de leverancier nieuw was en een bepaalde mate van volwassenheid vraagt. Roy
van Marrewijk vertelt dat het idee was dat dit integratievoordelen zou opleveren: ‘De leveranciers
weten veel beter hoe de technische invulling eruit moet zien en kunnen met de andere leveranciers/
partijen afstemmen hoe dit goed kan worden ingevuld. Een partij ertussen (IXAS in deze) levertal
snel vertraging en verstoring in de afstemming op.’

De praktijk leerde dat IXAS voor dit project toch beter zelf kon meepraten. De wereld van soft-
wareontwikkeling en ingekochte hardware bleek op de hardware-interfaces nog te ver uit elkaar
te liggen. Door in plaats van een codrdinerende rol inhoudelijk in te springen, heeft IXAS deze
werelden bjj elkaar gebracht. Roy van Marrewijk legt uit hoe: ‘IXAS had vanuit de voorgaande ont-
werpfase door middel van ons dynamisch model een beter overzicht wat de functionele behoeftes
waren, en we konden makkelijker contact leggen met de verschillende leveranciers. IXAS bleek
uiteindelijk toch sneller in staat om te komen tot concrete interfaces dan de softwareleverancier.
Dit kwam mede doordat de softwareleveranciers het niet gewend zijn om zo’n vrijheid te krijgen
bij de technische invulling en hierover zelf te moeten afstemmen met andere hard- en softwarele-
veranciers. Het bleek lastig om buiten de eigen context te kijken en als softwareleveranciers samen
op te trekken. Dus hebben we het toch teruggepakt.’

Het adaptief terugpakken van de invulling van de interfaces heeft IXAS uiteindelijk zowel tijd als
functionele winst opgeleverd. Een keuze die voor IXAS goed heeft uitgepakt. Wat minder goed
uitpakte, is dat door deze keuze het koppelen van de software met de uiteindelijke hardware onvol-
doende aandacht kreeg en pas in een laat stadium plaatsvond (bij de integratie in de testomgeving).
Hierdoor kwamen interfaceproblemen pas laataan hetlicht. De uitwerking van de interfaces tussen
coordinerende besturing en installaties en tussen codrdinerende besturing en lokale besturing zijn
overigens wel met succes bij de leveranciers belegd gebleven. André van de Velde: ‘In een volgend
projectzou ik de uitwerking voor de interface tussen lokale besturing en de installaties bij voorkeur
weer bij de leverancier leggen, met daarbij de kanttekening dat gekeken moet worden of de leveran-
cier klaar is voor het vervullen van deze rol.” Roy van Marrewijk voegt daaraan toe: ‘Zorg voor meer
focus op de integratie van hardware en software en maak dat dit plan ook door beide disciplines
wordt gedragen. Het zo vroeg mogelijk koppelen van de hardware en software leidt tot betere
producten en een kortere doorlooptijd.’

3.3 Snelheid van installeren

Korte doorlooptijd

De doorlooptijd van het realisatieproces van het project A9 Gaasperdammerweg was relatief kort.
In twee jaar werd de tunnel gebouwd en bedrijfsvaardig opgeleverd. Een prestatie waar zowel het
projectteam van IXAS als Rijkswaterstaat trots op is.

De TTI is opgehangen in vier tunnelbuizen (en voor een deel in de vijfde wisselbaanbuis) van elk
drie kilometer lang. Voor het installatieproces is de Gaasperdammertunnel opgedeeld in zes bouw-
segmenten. Uiteindelijk zijn er in één jaar tijd 200.000 manuren besteed aan het installatieproces.
Als je IXAS’ers spreekt over het installatieproces, dan hoor je trots. Zoals bijj Jeffrey van Korlaar,
uitvoeringsmanager TTIIXAS: ‘Er is installatietechnisch echt een prestatie geleverd. Civiel was nog
niet klaar, of we stonden eral.’

‘Er is installatietechnisch echt een prestatie geleverd.

Civiel was nog niet klaar, of we stonden er al.’

Een van de keuzes die IXAS gemaakt heeft om deze korte doorlooptijd te realiseren, is het in eigen
hand houden van het aansturen van het TTI-installatieproces in plaats van het volledige proces in
de markt weg te zetten. Gezien de uitdagende doorlooptijd zorgde dat voor grip en behoud van
tempo. Er was sprake van één integrale portemonnee voor uitvoering. Jeffrey van Korlaar vertelt:
“We hanteerden het principe “best for project”. In een project is sprake van een civiele partij, een
GWW-partjj en een installatiepartij. Normaal ben je als installatiepartij de kleinste en trek je aan
hetkortste eind. Binnen IXAS was hetzo dat op het moment datje met een trade-off matrix (TOM)
kon aangeven dat je voorstel het beste was voor het project, je het kon gaan uitvoeren.’
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IDEE: LIVE MOCK-UP VAN HET PROCES

Binnen het project Gaasperdammertunnelis voor de installaties gewerkt met twee bouwmoten als live mock-
up. Zoals hiernaast is te lezen, is dit positief ervaren en is het de kwaliteit en snelheid ten goede gekomen. Zou
het gebruik van een live mock-up voor het inrichten van processen en documenten ook kunnen werken? Door
de inrichting van een proces of document vooraf af te stemmen met elkaar en te toetsen of dit voldoet aan
de verschillende verwachtingen, kan latere discussie over opzet en diepgang wellicht grotendeels voorkomen
worden. Een voorbeeld is het uitwerken van de functieketen voor één systeem voor alle fasen en daarna pas te
starten met het daadwerkelijke ontwerp.

INNOVATIEF INKOPEN VAN TUNNELTECHNISCHE INSTALLATIES

IXAS heeft als inkoopstrategie gekeken naar de kerncompetenties van de leveranciers en ze gevraagd alleen
dat stuk te leveren waar ze goed in zijn. Ditis in tegenstelling met de traditionele manier waarbij een markt-
partij een scope aanbiedt tegen de laagste prijs, terwijl de leverancier wellicht maar de helft van de scope
goed kan maken. Binnen IXAS is met een groot aantal mkb'ers gewerkt. Aris van Erkel vertelt over de invloed
die deze manier van inkopen had op de leveranciers: ‘Leveranciers zijn ontzettend trots op wat ze hebben
neergezet bij IXAS. Ze hebben kunnen leveren waar ze zelf goed in zijn. En als je mensen trots maakt, wordt
het project ineens van henzelf, dat komt de kwaliteit ook ten goede. Een leverancier van IXAS schaamt zich
bijna als zijn product niet goed is. Als ik een andere contractvorm had gehad, zouden ze het ook komen
maken, maar dan staat daar gelijk een hoog bedrag tegenover. Nu komen ze het gewoon doen en kunnen ze
het project als visitekaartje gebruiken." Om deze manier van inkopen in een project van de grond te krijgen,
is lef nodig van een leider die voor de troepen gaat staan: zo doen we dat. Het lastige is dat dezelfde persoon
vaak niet een tweede of derde kans krijgt om in een volgend werk te laten zien dat het daar ook werkt, omdat
het volgende werk anders van samenstelling is of parallel aan het eigen project wordt uitgevoerd.
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TTI direct achter civiel aan

Het installeren van de TTI volgde Civiel direct op. Zodra twee bouwmoten, 100 meter tunnel,
civieltechnisch gereed waren, startte het installatieproces. Jeffrey van Korlaar vertelt dat die werk-
wijze in het begin zorgde voor de nodige wrijving tussen TTI en Civiel: ‘Normaal is Civiel al weg
als TTI begint met installeren. Toen de eerste honderd meter tunnel gereed was, begonnen wij met
installeren. Misschien niet handig op dat moment, maar we deden dat om te laten zien: zo gaan we
het op dit project doen.” Vervolgens is het installatieteam elke keer dat een bouwmoot gereed was,
gestart met installeren. Door zo dicht achter elkaar aan te zitten, ontstond uiteindelijk wederzijds
begrip voor de verschillen in cultuur en werkwijze. Jeffrey van Korlaar noemt de definitie van een
schoon middentunnelkanaal (M TK) voor het installeren van de TTI als voorbeeld: ‘Het MTK hebben
we vooruit gebouwd en waterdicht gemaakt. Maar wat is de definitie van schoon? Voor een civiele
man is schoon dat er een dak op zit. Voor het installeren van de TTI moet het MTK echter stofvrij
zijn. Op een gegeven moment liep er water langs de wanden. Dan kun je je componenten natuurlijk
niet ophangen. Daar hebben we elkaar echt in moeten vinden.’

Door zo dicht achter elkaar aan te zitten,
ontstond uiteindelijk wederzijds begrip voor de

verschillen in cultuur en werkwijze.

Live mock-up

Binnen IXAS is gebruikgemaakt van een live mock-up, een nieuwe aanpak voor de bouw. De live
mock-up bestond uit twee bouwmoten van elk 50 meter. In deze twee moten werden alle instal-
laties opgehangen en aangesloten, alvorens werd verdergegaan met de overige moten. De mock-up
was een groot succes om enerzijds de stakeholders mee te nemen en anderzijds binnen IXAS de
neuzen dezelfde kant op te krijgen. Jeffrey van Korlaar vertelt hoe de mock-up richting stakeholders
is gebruikt: “We hebben de moten onder andere ingezet om het ontwerp te valideren met de stake-
holders. Is dit wat je op papier bedoelde? Is het ontwerp goed genoeg? Dit hebben we op eenzelfde
wijze met Rijkswaterstaat gedaan.” Ook intern heeft IXAS de mock-up ingezet. Jeffrey van Korlaar:
“We konden hetinstallatiepersoneel laten zien welk resultaat er gerealiseerd moest worden. Van de
mock-up zijn bijvoorbeeld ook foto’s gemaakt en toegevoegd aan de werkinstructies.” IXAS is het
installatieproces gestart met een club van zes man in de mock-up. Daar zagen en leerden ze welke
kwaliteit geleverd moest gaan worden. Nieuw installatiepersoneel werd door de club van zes man
op vlieghoogte gebracht en ging vervolgens elders op de bouwplaats aan het werk. IXAS had op de
piek van de installatiewerkzaamheden 150 man aan het werk.

Een van de voordelen van het gebruik van een live mock-up was dat iedereen precies wist hoe het
werk opgeleverd moest worden. Bij de vraag of een oplossing goed genoeg was, kon op de mock-up
worden teruggevallen. Daardoor was menig discussie snel beslecht, vertelt Jeffrey van Korlaar: “We
gingen bij discussie over het installatiewerk terug naar de mock-up, naar hetgeen we afgesproken
hadden. Voldeed het, dan was het einde discussie en konden we weer door. Voldeed het niet, dan
gingen we het aanpassen overeenkomstig de mock-up.” Het uitgangspunt voor de Gaasperdam-
mertunnel was dat de tunnel bestond uit standaard moten. In de praktijk pakte dit voor Civiel anders
uit, maar vanuit TTI-perspectief bestond de tunnel uit nagenoeg identieke moten. Dat maakte dat
de live mock-up voor het installeren van de TTI gedurende het hele project als uitgangspunt kon
worden gebruikt.

Spelverdeler op de bouwplaats

De realisatie van de TTI was verdeeld in zes segmenten en daarmee in zes uitvoeringsteams, over-
eenkomstig de civiele opdeling van de bouw van de tunnel in zes bouwstromen. Wekelijks was er
overleg en de teams deelden hun ervaringen en testresultaten. Dit zorgde voor snelheid in het
realisatieproces, ook maakte het dat de uitvoeringsteams onderling van elkaar konden leren wat wel
en niet werkte. Bijkomstigheid van het verdelen van het werk in segmenten was dat elk uitvoerings-
team zich richtte op zijn eigen segment, waardoor af en toe wrijving ontstond tussen de teams over de
inzet van mensen en spullen. Om deze wrijving direct op de bouwplaats op te lossen, heeft IXAS één
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hoofduitvoerder ingezet die de resources ging verdelen tussen de teams en onder uitvoerders, als een
soort spelverdeler. Jeffrey van Korlaar vertelt hoe dat in de praktijk ging: ‘De hoofduitvoerder kreeg
bijvoorbeeld de vraag wie de beschikbare kasten kreeg: er waren zes kasten nodig en maar drie be-
schikbaar, wie krijgt ze dan?’ Door een hoofduitvoerder in te zetten die deze keuzes maakte, konden
de uitvoerders het tempo houden en werden een hoop problemen op de bouw zelf opgelost. Jeffrey
van Korlaar ziet grote meerwaarde voor het inzetten van de spelverdeler: ‘Het heeft binnen IXAS het
tempo hooggehouden en zorgde voor veel minder stilleggen van het werk en meerwerk van onder-
aannemers. In een volgend project zou ik dit graag weer op eenzelfde wijze organiseren.’

Installatieproces DVM

Het realisatieproces van DVM zag er anders uit dan van TTI. De raakvlakken tussen DVM en TTI
zaten natuurlijk bij de tunnelmonden. Daar waar mogelijk werden werkzaamheden gecombineerd.
Bijvoorbeeld op het moment dat DVM buiten aan het werk was en er voor TTI ook bepaalde graaf-
werkzaamheden uitgevoerd konden worden. Verder doorliepen beide disciplines een eigen realisatie-
proces. In totaal zijn er ongeveer twintig DVM-faseringen geweest. Robin Bruil, uitvoerder DVM
IXAS, legt uit hoe deze faseringen gerealiseerd zijn: ‘Elke fasering is apart ontworpen. Er waren
twee sporen: het eindontwerp en het faseringsontwerp. We hebben uiteindelijk gekozen voor een
methodiek waarbij tijdens het realisatieproces een ontwerper en een uitvoerder samen optrokken,
zodat we konden doorspreken wat de consequentie was voor een bepaalde uitvoeringswens op het
ontwerp. Dat heeft goed gewerkt. De ontwerper heeft tot het einde meegelopen, zodat we de uit-
dagingen die tijdens de realisatie ontstonden direct samen konden oplossen.” DVM heeft het team
zowel tijdens het ontwerp als de uitvoering klein gehouden. Zo kon het goed inspelen op de soms
hectische ontwikkelingen bij de wegfaseringen. Daarnaast verzorgde het uitvoeringsteam ook het
onderhoud van DVM en de verlichting op de delen van de bestaande A9 en A2 die binnen hetareaal
lagen. Volgens Robin Bruil had dit veel voordelen: ‘Men wist exact wat er waar op het traject werd
gedaan. Als er een misser was, wist je ook meteen waar je moest zijn. Dat was voor de snelheid binnen
het project handig. Aan de andere kant vroeg dit natuurlijk wel wat van het team.’

Het realisatieproces binnen DVM gebeurt normaal gesproken veelal op ervaring. Dat zorgt vaak
voor een goed eindresultaat, maar volgt daardoor nietaltijd het gewenste proces. Robin Bruil zou in
een volgend werk dit graag vangen in uitvoeringsinstructies: ‘Doordat we veel op ervaring werken,
mis je soms punten op het gebied van veiligheid of nette afronding van het werk. Dat zou je kunnen
afvangen door te werken met meer uitvoeringstechnische werkinstructies.’

3.4 Inbedrijfstellen en testen

Inbedrijfstellen op de hielen van uitvoering

Het inbedrijfstellen is in twee fasen uitgevoerd. Eerst zijn alle metingen van kabels gedaan om te
kijken of ze goed zijn aangelegd en aangesloten. Dit gebeurde kort na de uitvoering. Daarna zijn
de installaties zelf in bedrijf gesteld. Tijdens dit proces zijn de installaties aangesloten, tot op het
niveau dat lokaal de installatie werkt. Dit is in korte tijd gerealiseerd. Nienke Scheide, coérdinator
inbedrijfstellingen IXAS, vertelt: “We hadden een team waarin de mensen goed op elkaar waren
ingespeeld. ledereen snapte waarmee we bezig waren en hoe we te werk moesten gaan. Dat maakte
dat we in een goede flow zaten. Ook de samenwerking met Uitvoering viel in positieve zin op. Het
uitvoeringsteam heeft goed aansluitwerk verricht en was heel behulpzaam als er aanpassingen nodig
waren.” Hetinbedrijfstellen werd digitaal afgehandeld door IXAS. Nienke Scheide: ‘Alle keuringen en
formulieren zijn digitaal verwerkt. Je kon meteen alles invullen en een foto bijvoegen. Dat scheelde
een hele papierwinkel. Dat werkte voor het inbedrijfstellen makkelijk en snel.’

Inrichten testproces

Het opstarten en doorlopen van het TTI-testproces is een hobbel gebleken in het project. In de
fase van het voorontwerp (VO) is er een master testplan (MTP) geschreven dat voldoende inhoud
had om het verdere testproces te gaan vormgeven. Het omzetten van het plan in producten, zoals
de testomgeving, testprotocollen en teststappen, die aansluiten bij het ontwerp-, ontwikkel- en
realisatieproces, bleek in de praktijk lastig. Dat kwam doordat niet alleen IXAS maar ook de opdracht-
gever en de stakeholders voortschrijdend inzicht hadden en persoonlijke ervaringen wilden ver-
werken. Het Stick to the plan-principe kwam onder druk te staan. Als verklaring geeft Aris van
Erkel dat in deze fase de doelen van de opdrachtgever verschilden van de doelen van IXAS en de
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DE TESTDISCIPLINE: HET SCHAAP MET DE VIJF POTEN

Binnen de testdiscipline kunnen verschillende rollen worden uitgetekend. De testdiscipline wordt aange-
voerd door de testmanager. Een testmanager moet in staat zijn om uit te dragen wat het belang van testen
is voor de rest van de organisatie en om de gekozen testvisie binnen het project over te brengen. Daarnaast
moet de testarchitectuur worden neergezet die de testvisie omzet naar een teststrategie en invulling geeft
aan het 'hoe’. De testmanager stuurt de testengineers aan en moet een brug slaan tussen de ontwerper en
de testengineers, zodat zij tijdens het ontwerp samen het ‘wat’ gaan invullen van de teststrategie: wat gaan
we precies testen, wat is het verwachte gedrag van het systeem en wat niet? Vervolgens komen tijdens de
testfase de testers binnen, die de testen gaan uitvoeren. Momenteel verwachten we binnen infraprojecten
deze verschillende rollen, die verschillende karakters met zich meebrengen, terug te vinden in één testma-
nager (die tegelijk ook testarchitect is) en één groep testengineers (die voor een deel ook architect en tester
zijn) gedurende de verschillende fasen van het project. De praktijk bij IXAS leert dat het lastig is om het
brede palet aan competenties die dit vraagt in één persoon te verenigen.

KENNISTRAJECT GAASPERDAMMERTUNNEL



leveranciers. Er waren veel meningen, maar er was te weinig tijd om tot een aangepaste aanpak te
komen. Daardoor ontstond de nodigde vertraging in het testproces. Zie het kader pe TestoiscipLINE: HET
SCHAAP MET DE VIJF POTEN Op voor een schets van de complexiteit van de rol en positie van deze discipline
en het brede pallet aan competenties die dit vraagt.

Om het testproces recht te trekken, is een aantal interventies gepleegd zowel aan de kant van IXAS
als bij Rijkswaterstaat. Uiteindelijk was een van de interventies het wisselen van testmanager.
Onderweg wisselen in het kernteam is wellicht niet wenselijk, maar was gezien de interne politiek
wel nodig. Aris van Erkel vertelt hoe lastig het is om tussentijds te wisselen: “We zijn onderweg
meerdere malen gewisseld van testmanager, om het proces op gang te krijgen. Het is ingewikkeld
gebleken om als nieuwe testmanager vervolgens het bestaande MTP in de praktijk te brengen en
draagvlak te krijgen binnen de eigen organisatie en bij de opdrachtgever. Een nieuwe testmanager
wil toch zijn eigen draai geven aan het MTP, heeft een eigen manier van werken en moet opnieuw
relaties opbouwen.’

Hetis het testteam niet gelukt om binnen IXAS draagvlak te krijgen voor de opzet en invulling van
het testproces, en het testproces aansluiting te laten vinden bij de overige processen. Binnen IXAS
bestond geen volledig gedeeld beeld over de definitie van bepaalde processen, zoals configuratie-
management, testen en integratie, en de wijze waarop deze processen in elkaar haken. Dat maakte
het lastig om tot elkaar te komen en de processen op elkaar aan te laten sluiten.

Om de contractueel afgesproken beschikbaarheidsdatum (BD) toch nog te kunnen halen - de dag
waarop de tunnel functioneel beschikbaar is voor de opdrachtgever, waarbij alle systemen in bedrijf
zijn gesteld en aantoonbaar werken — werd volop ingezet op het opleveren van de testprotocollen,
ondanks het feit dat er nog wijzigingen onderweg waren die weer revisie zouden vragen. Marcel
Volaart, ontwerper codrdinerende besturing IXAS, vertelt wat dit voor effect had binnen IXAS:
‘Bij de mensen op de werkvloer leverde dit veel frustratie op, zeker bij het testteam. Er zijn uit-
eindelijk protocollen opgeleverd waar men niet echt achter stond. Projectbreed heeft het ervoor
gezorgd dat de discussie doorbroken werd om te wachten met het testen totalles compleet was. Deze
maatregelen, hoe impopulair ook, hebben er wel aan bijgedragen dat we nog een aantal maanden
goed hebben kunnen testen in de testomgeving. Om tot die testomgeving te komen, hebben we de
leveranciers uiteindelijk gevraagd wat nodig was om te komen tot een voor de systemen testbare
omgeving. Het heeft het testen op gang gebracht, maar eiste wel zijn tol.’

‘Deze maatregelen, hoe impopulair ook, hebben er wel
aan bijgedragen dat we nog een aantal maanden goed
hebben kunnen testen in de testomgeving.’

De visie op de totstandkoming en inhoud van de testprotocollen is onderweg meerdere malen
gewijzigd. Dit zorgde ervoor dat de protocollen die ontwikkeld waren op een later moment nog
aanpassing vroegen. Deze aanpassingen laat in het proces zorgden ervoor dat het lastiger werd de
juiste inhoud van de protocollen te verzamelen, vertelt Sandra Noom, adviseur testen IXAS: ‘Toen
we uiteindelijk protocollen gingen maken, hadden we vanuit testen nog maar kort de tijd om bij de
engineers de inhoud van de protocollen uit te vragen. De lead engineers waren op dat moment al
klaar met het ontwerp en gingen naar een ander werk. Idealiter loopt dit uitvragen parallel met het
systeemontwerp.’

Ook Rijkswaterstaatis hetin deze fase niet gelukt om het testproces vlot te trekken. Ewald van Dorst,
technisch manager Rijkswaterstaat, vertelt: “We hebben veel gesprekken gehad in de periode dat
duidelijk werd dat testen in de planning achterliep. Ik heb ze er alleen niet voldoende van kunnen
overtuigen dat ze dingen anders moesten doen of mensen met een ander karakter nodig hadden in
die fase van het project.’

Uiteindelijk is er na BD besloten om het IXAS-team te minimaliseren. Wibo Tienstra, testcoor-
dinator IXAS, vertelt dat dit besluit goed is geweest voor testen: ‘Hierdoor kwam een hechtere en
efficiéntere samenwerking tot stand (‘less is more’-principe). We zijn met de verschillende disciplines
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ook fysiek bij elkaar gaan zitten. Gezamenlijk hebben we de bestaande protocollen op basis van
expertise aangepast, gecontroleerd en uitgevoerd. We zijn nu een slagvaardiger en integraal team.
Ik ben best trots op de resultaten die deze testen uiteindelijk hebben opgeleverd. De tunnel gaat
reageren zoals oorspronkelijk bedacht is en veel bevindingen zijn opgelost.’

Inbedrijfstellen en testen DVM

Het proces van ontwerpen, realiseren, inbedrijfstellen en testen is voor DVM vergelijkbaar met
TTI, maar het tijdsbestek waarin dit plaatsvindt verschilt nogal. Daarnaast zit er een groot verschil
in het ontwikkel- en inkoopproces. Robin Bruil legt het verschil uit: ‘Een DVM-fasering wordt bij-
voorbeeld in één weekend gerealiseerd. Dat is slopen, opbouwen, testen en daarna rijdt het verkeer
weer.” DVM is modulair opgebouwd en bestaat voornamelijk uit standaardproducten die worden
ingekocht. De leverancier levert vervolgens producten die voldoen aan de eisen van Rijkswaterstaat
en worden opgeleverd met bijbehorend certificaat of brief van goedkeuring. Terwijl bij TTI specifieke
software voor het project wordt ontwikkeld. Bij DVM ligt de nadruk meer op de projectering en de
configuratie van de producten. Robin Bruil legt het effect hiervan uit op inbedrijfstellen en testen:
‘DVM plaatst de installaties op de weg en sluit ze aan in de verkeerscentrale. Vervolgens wordt een
checklist afgelopen en wordt de weg weer opengesteld. Onze focus ligt op zorgen dat op locatie-
niveau de juiste configuratie van de producten is geplaatst/gerealiseerd. Dat toetsen we enerzijds
hardwarematig op tekeningen van de leverancier en anderzijds op de weg.’

Deze manier van realiseren heeft ook zijn impact op de stakeholders. De verkeerscentrale is daarin
een belangrijke speler. Binnen IXAS is op een gegeven moment elke veertien dagen een ombouw
gerealiseerd, terwijl de normale doorlooptijd voor een verkeerscentrale acht tot twaalf weken is.
De systemen van de verkeerscentrale zijn daar niet op ingericht. Met het huidige motorway traffic
management (MTM)-systeem is het zo dat het oude systeem eruit moet, zodat het bronbestand
kan worden omgebouwd, teruggeplaatst en weer aangesloten kan worden. Dat sloot niet aan bij de
kort-cyclische faseringen en releases binnen dit project. De ombouw van DVM vroeg daardoor niet
alleen van de ombouwers veel, maar ook van stakeholders, zoals de verkeerscentrale.

3.5 Als het spannend wordt

In de periode medio 2017 tot medio 2018 werd toegewerkt naar het behalen van het beschikbaar-
heidscertificaat. Het beschikbaarheidscertificaat komt voort uit de DBFM-contractvorm en wordt
afgegeven op de BD, de voor opdrachtgever gewenste datum waarop het project bruikbaar (beschik-
baar) moet zijn. De opdrachtnemer moet op dat moment aan alle beschikbaarheidseisen voldoen.
Op dat moment zal de betaling van de beschikbaarheidsvergoeding (elk kwartaal) kunnen beginnen.
Daarnaastis aan het behalen van BD vaak ook een eenmalige uitkering verbonden. Beide handelingen
zijn een stevige stok achter de deur voor opdrachtnemer om de planning te halen en brengen de
nodige spanning met zich mee. IXAS heeft, volgens planning, op 25 juni 2018 het beschikbaar-
heidscertificaat ontvangen.

‘Toen duidelijk werd dat het niet volledig ging
lukken, is samen gekeken welke strategie gevolgd

kon worden om toch de mijlpaal te halen.’

IXAS is lang blijjven geloven dat het initi€le proces om het beschikbaarheidscertificaat te verkrijgen,
gehaald zou worden. Ook aan de kant van Rijkswaterstaat is lang gehoopt dat ditzou lukken. Wellicht
op een gegeven moment tegen beter weten in. Toen duidelijk werd dat het niet volledig ging lukken,
is samen gekeken welke strategie gevolgd kon worden om toch de mijlpaal te halen. De opgebouw-
de samenwerking kwam tijdens de periode voor de BD op scherp te staan. Aris van Erkel blikt vanuit
IXAS terug op die periode: ‘Op een gegeven moment sloeg de paniek toe: “ We hebben nog maar
een half jaar en een heleboel te doen.” Mensen gingen onbewust toch anders aan tafel zitten en
spraken ineens uit: “We moeten die datum halen, want...” Toen gingen ook de belangen uit elkaar
lopen. Rijkswaterstaat wilde op dat moment kwaliteit, waar IXAS daarnaast ook snelheid zocht
door de naderende BD.” Nadelig voor IXAS was dat binnen dit project de openstellingsdatum van
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de tunnel, die normaal kort achter beschikbaarheidsdatum ligt, achteruit was geschoven. Hierdoor
ontbrak de politieke mijlpaal — en de daarmee gepaard gaande politieke druk — voor Rijkswaterstaat
om de BD te halen. Voor IXAS lag dat anders. Aan de functionele oplevering van de tunnel was een
grote betaling gekoppeld. Een cruciaal onderdeel van het financiéle model.

IXAS

Hoe dichter de BD naderde, hoe spannender het werd om elkaar ook binnen IXAS te blijven be-
grijpen, vertelt Aris van Erkel: ‘Dat is het moment geweest waarop best for project zwaar onder druk
kwam te staan en we keuzes moesten maken in verband met de voorwaarden voor de BD. Er zijn
nu nog mensen die zeggen: “Aris, jullie waren gewoon van het pad af.” Dat begrijp ik ook vanuit
hun perceptie, maar voor het behalen van de BD was het wel nodig.” Door de opgebouwde loyaliteit
en betrokkenheid van medewerkers richting IXAS, waren medewerkers tot alles bereid, vertelt Roy
van Marrewijk: ‘Op een gegeven moment doe je alles om de BD te halen. Wijj zeiden gekscherend:
“Als we nu in een roze tutu op de dam moeten gaan dansen, dan doen we het.” De keerzijde was
dat er om tempo te maken keuzes gemaakt werden, die wellicht niet de beste oplossing bleken voor
het systeem. Aris van Erkel had in deze periode de druk vanuit het management graag kleiner willen
houden: ‘Hetis de kunst om de spanning te minimaliseren en te laten zijn waar het moetzijn. Mensen
binnen IXAS hebben deze druk gevoeld en wisten dat ze niet altijd meer best for project bezig waren.’

Binnen het DVM-team was de druk minder merkbaar. Robin Bruil kijkt dan ook anders terug op
die periode: ‘Doordat we zo zelfstandig zijn gebleven, was de gekte voor de BD bij DVM minder
aanwezig. Wij zijn rustig blijven doorbouwen, binnen ons kunnen. Dat geldt ook voor een fasering
trouwens. Ik ben daar redelijk nuchter in en heb dat ook bij het team zo proberen over te brengen.
Wij waren ook nog niet volledig op vlieghoogte voor de BD, maar hebben de druk wel anders
ervaren dan TTI.

RIXWAS

IXAS en Rijkswaterstaat besteedden aandacht aan een solide fundament voor samenwerking
op basis van wederzijds respect en vertrouwen door te investeren in mensen, karakters, kennis en
kunde. Dituitte zich onder andere in de start-upsessies, alignementsessies, coaching en concepten-
fase metals resultaat dat men wist: wie zijn we, wat hebben we aan elkaar, wat speelt er en wat gaan
we met elkaar bouwen? De wijze waarop het fundament tot stand kwam, zoals beschreven in deel
I, was in de periode voor de BD van grote waarde. Ewald van Dorst gebruikt de volgende metafoor:
“We hebben gezorgd voor een goed fundament en daar staat een huis op. Als er dan storm komt,
dan overleefje die wel. En dat is ook gebleken. Daar ben ik echt trots op.” Onderdeel van dat funda-
mentis de term RIXWAS, ontstaan als samentrekking van de organisatienamen tijdens een van de
eerste samenwerkingssessies van IXAS en Rijkswaterstaat. Met RIXWAS heeft het gezamenlijke
belang een gezicht gekregen. Frank de Vries licht de waarde van deze term toe: ‘Het feit dat er een
IXAS, Rijkswaterstaat en RIXWAS was, heeft ons in die tijd geholpen. Dat maakt dat je titje eigen
belang en in het gezamenlijke belang kunt stappen.’

‘We hebben gezorgd voor een goed fundament.
Als er dan storm komt, dan overleef je die wel.

En dat is ook gebleken. Daar ben ik echt trots op.’

Dat betekent niet dat het niet heeft geknald tussen IXAS en Rijkswaterstaat in de periode voor de
BD. Aris van Erkel blikt terug: ‘De belangen liepen in die periode ver uit elkaar. We verstonden
elkaars taal ook niet meer.” Dit uitte zich onder andere in het verschil in leiderschapsstijl binnen
IXAS en Rijkswaterstaat. Als het spannend wordt, is Rijkswaterstaat geneigd op het proces te gaan
zitten en een meer toetsende rol aan te nemen. Terwijl IXAS op dat moment het proces juist meer
loslaat, vertelt Aris van Erkel: ‘Onder druk werk ik meer op basis van gevoel en pas ik minder
controlemechanismen toe. Ik werk minder volgens het boekje. Terwijl Rijkswaterstaat bijj uitstek
een organisatie is die onder druk meer gaat controleren en op proces gaat sturen. Dat gaat schuren.’
De boodschappen die in deze fase vanuit opdrachtnemer en opdrachtgever werden uitgezonden
naar de medewerkers kwamen hierdoor niet altijd overeen.
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Dichtbij de BD stond de papieren werkelijkheid (het contract) over wat geleverd moest worden
naast de officieuze strategie om samen de BD op een andere manier te halen. Deze twee werelden
brachten een bepaalde onzekerheid met zich mee over het te volgen pad. Ewald van Dorst vertelt
hoe lastig deze twee werkelijkheden waren door het officieuze karakter: ‘Het was IXAS onvoldoende
duidelijk wat er van hen werd verwacht om de BD te halen. Als Rijkswaterstaat hadden we een
marsroute bedacht om IXAS toch de BD te laten halen, maar het is ons niet gelukt om dat beeld
bij IXAS op het netvlies te krijgen.” Uiteindelijk hebben Rijkswaterstaat en IXAS, na veelvuldig
overleg, afspraken gemaakt over de voorwaarden waaronder het beschikbaarheidscertificaat toch
kon worden afgegeven, ondanks het feit dat IXAS niet aan alle initiéle voorwaarden kon voldoen
op 25juni 2018. Zo was het testen van de TTI-systemen nog niet volledig afgerond. Gezamenlijk is
een restpuntenstrategie opgezet en is afgesproken dat voor eind 2018 deze restpunten door IXAS
moesten zijn weggewerkt.

RIXWAS is ook wat beide partijen na het behalen van het beschikbaarheidscertificaat weer bij elkaar
heeft gebracht. Het fundament van de samenwerking is tijdens deze periode blijven staan. Het
interessante is dat er relatief weinig voor nodig was om de samenwerking vervolgens weer te her-
stellen. De gezamenlijke ontlading tijdens het feest op de BD in combinatie met de daaropvolgende
alignementsessie maakte dat RIXWAS weer verder kon. De frustraties aan weerszijden zijn gedeeld
en samen is gewerkt aan een strategie om het project, gezamenlijk, te voltooien.
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HOOFDSTUK 4

CONCLUSIES EN REFLECTIE

Prof.dr.ir. Marcel Hertogh

Het kennistraject van het project A9 Gaasperdammerweg begon halverwege het project met een
reflectie op de ontwerpfase. Dat werd vastgelegd in deel I. Dit tweede deel beschouwt de uitvoerings-
fase. Hier geldt: The proof of the pudding is in the eating. In deze fase blijkt tenslotte of de ingeslagen
weg wordt doorgetrokken en uiteindelijk het gewenste resultaat heeft: een nieuwe verbinding die
zonder gedoe wordt opgeleverd.

Wat direct opvalt, is dat dit tweede deel rauwer is dan het eerste. Men is kritischer, directer, expli-
cieter. Dat geeft dit deel een bepaalde scherpte, die soms erg lijkt voor te komen uit ‘the heat of the
moment’. Daardoor openbaren de verhalen een enorme rijkdom en een schat aan ervaringen. Een
aantal thema’s keert regelmatig terug. In dit hoofdstuk worden de ervaringen rond acht thema’s
geclusterd, dilemma’s worden blootgelegd en waar nodig worden de scherpe randjes in hun context
geplaatst. De conclusies en reflecties leveren vragen op die nietaltijd te beantwoorden zijn, maar die
anderen kunnen helpen hun eigen projecten vorm te geven.

De thema’s:
1. Verrassende openheid.
. Worsteling met integraliteit.
. Nieuwe werkwijzen vereisen verandertrajecten.
. Invloed van de tender.
. Nuance wens voor extra tijd en capaciteit.
. Stick to the plan?

. Dilemma: veiligheid versus doorstroming en planning.

0 N O u A~ W N

. Samenwerking onder druk.

4.1 Verrassende openheid

Uit de hoofdstukken en de gesprekken tussen Rijkswaterstaat en IXAS blijkt een enorme open-
heid tussen beide partijen. Beide organisaties schromen niet aan te geven waar zij het achteraf
beter hadden kunnen doen. Dat is bijzonder. Door de sterke gerichtheid op leren van wat beter kan,
lijken de medewerkers wel te vergeten aan te geven dat veel juist goed ging. Positieve ervaringen
leveren 60k belangrijke lessen, daar moet men zich wel van bewust zijn. De auteurs van de stukken
hebben geprobeerd dit over te brengen ongeacht de bescheidenheid van collega’s. Hierdoor bieden
de verhalen een mooie en authentieke inkijk in het project. Mede doordat er voldoende diepte in de
stukken zit om echtinzicht te krijgen in wat er gebeurde, vormen ze een uitstekende basis voor leren.

Door de sterke gerichtheid op leren van wat
beter kan, lijken de medewerkers wel te vergeten

aan te geven dat veel juist goed ging.

Waar komt de openheid vandaan? Vanuit het COB zien wij dat de beide managementteams hun
collega’s met een omgeving van vertrouwen stimuleerden om open te zijn, zowel intern als tussen
Rijkswaterstaat en IXAS. Ze gaven daarbij zelf het goede voorbeeld. Deze openheid toont de veilig-
heid die er binnen de teams is en is een mooie illustratie van partnerschap en dienend opdrachtgever-
schap. De openheid van medewerkers toont hun commitment. Mensen delen graag zaken die goed
gaan, waar ze trots op zijn. In dit deel kwamen dus ook zaken die minder goed gingen naar boven.
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Ook stuurden beide organisaties aan op binding met collega’s, verwoord in ‘Stick to the people’. Zo
wilden ze de continuiteit van de teams waarborgen, opgebouwde kennis niet verloren laten gaan
en vertrouwen geven aan mensen. Ook dit faciliteerde de openheid en de samenwerking. Tenslotte
is deze openheid een uiting van het streven naar een ‘topteam’. Door continu te reflecteren op wat
er beter kan en wat kan ikzelf hierbij beter kan doen, ontwikkelt het team zich. Zoals een collega
aangeeft: “Zo verander je van “good to great”. Het is niet genoeg om één ding goed te doen, maar je
moet 1000 dingen goed doen, wil je tot een succes komen. Dit “geloof” in 1000 dingen goed doen
en dater dus geen quick fix is, zit in RIXWAS.’

4.2 Worsteling met integraliteit

In beide hoofdstukken valt direct het zoeken naar integraliteit op. Om werken behapbaar te maken,
delen we ze op in verschillende werkzaamheden: decompositie. Het is een van de kernelemen-
ten van projectmatig werken. Denk aan indeling in fasen, deelproducten en organisatieonder-
delen. Arbeidsdeling is een van de pijlers en werd al door Adam Smith' genoemd als middel om
hogere producties te behalen. Ook ons onderwijs kent specialisatie die verder toeneemt naarmate
de opleiding vordert, denk aan de reeks: profielkeuze, studiekeuze, afstudeerrichting. Kortom,
opdelen en specialiseren is kennelijk handig, maar hierbij verliezen we iets dat niet als vanzelf te-
rugkomt: de samenhang. Naarmate werken zoals de A9 Gaasperdammerweg ‘integraler’ worden
(DBEM), de ruimte om te werken kleiner, de werkzaamheden zich bevinden in een stedelijke
omgeving, de tijdsdruk toeneemt en werkzaamheden parallel worden uitgevoerd, ontstaan meer
raakvlakken en neemt de noodzaak van samenhang toe. De verhalen van de medewerkers tonen
deze uitdagingen.

We zagen in het eerste deel van dit kennistraject dat IXAS inzette op integraliteit in de ontwerpfase
en hier met name in het eerste extra jaar tijd voor nam, meer dan gebruikelijk bij dit soort inte-
grale projecten. IXAS ontwikkelde bijvoorbeeld de conceptenwand (deel I, paragraaf4.2.3) meteen
totaaloverzicht van de ongeveer veertig leidende concepten waarop het ontwerp werd gebaseerd.
Ook werd naar functies en functieketens gekeken voordat het detailontwerp werd opgeknipt en in
stukken uitgewerkt (deel I, paragraaf4.2.5).

Een belangrijke toets of integraal werken goed is ingezet, is de overgang naar de uitvoeringsfase en
de uitvoering zelf. In dit tweede deel zien we een worsteling binnen IXAS met het opknippen van
het werk in beheersbare delen en tegelijkertijd het realiseren van integraliteit. Zo wordt er door de
knip tussen ontwerp en uitvoering veel ‘gesuboptimaliseerd’. De projectorganisatie wilde de kloof
slechten. Maar het bljjkt dat de knip bestaat in de cultuur van de bouworganisaties en in de hoofden
van de mensen en dat ze daardoor niet integraal handelen. De oorzaak ligt volgens Aris van Erkel
in de intentie van het ontwerp. Voor het project zijn verschillende ontwerpen nodig: een ontwerp
voor de eigen organisatie en een ontwerp voor de klant of stakeholders dat als doel heeft eisen aan
te tonen. Ditzijn twee percepties waarvoor maar één weergave van het ontwerp wordt gemaakt. De
vraag is hoe om te gaan met dit verschil in perceptie?

De hoofstukken geven aan wat er voor werkelijke integratie nodig is. We illustreren elk met een
voorbeeld:

Tijdig de volgende fase aanhaken met continuiteit van collega’s.
Organiseer integrale teams met korte lijnen.
T-shaped professionals.

Bewustzijn van het dilemma bij integraliteit: willen versus kunnen.

Ook ‘voldoende tijd en capaciteit’ is vaak als wens genoemd. Dit komt later in dit hoofdstuk, in
PARAGRAAF 4.5, aan de orde.

1 Adam Smith was een Schotse econoom uit de achttiende eeuw. Hij wordt beschouwd als de vader van de moderne liberale
economie. Zijn magnum opus is The wealth of nations (1776).
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A.Tijdig de volgende fase aanhaken met continuiteit van collega’s.

Het tijdigaanhaken van de volgende fase wordt treffend verwoord in de quote: ’Je moet een halve stap
terugdoen en daarmee zet je een stap vooruit.” Dit betreft dus het eerder betrekken van collega’s. Dit
komt een aantal keer terug in de verhalen:

Bij civiel en GWW:

. De ontwerpers hadden aandacht voor uitvoerbaarheid van hun ontwerpen en Uitvoering
kreeg met de design reviews een rol in het ontwerpproces. Het was medewerkers van de uit-
voering onvoldoende duidelijk wat van hen werd verlangd in dit voor hen vroege stadium.
De les is hier: neem de ander mee, zeker als het nieuwe werkwijzen betreft.

. Tijdelijke werken zijn bij complexe projecten in een complexe omgeving veelomvattend
en worden vaak onderschat; je moet tijdelijke werken al bij ontwerp meenemen.

. Neem detailengineering direct in het ontwerp mee.

. Faseringsontwerpen in detail uitwerken voorafgaand aan de start van de uitvoering.

Bij TTIen DVM:

. Beheer en onderhoud actief betrekken bij het ontwerpproces, wat over het algemeen ook
het geval was.

. Hetvastleggen van de gehele keten met IXAS en leveranciers.

. DVM en TTI integreren in de ontwerpfase, zodat DVM mee kan in de gestructureerde
aanpak van TTL

Sleutelfiguren van het ontwerpteam zijn cruciaal in de detailengineering en uitvoeringsontwerpen.
Bij IXAS zijn deze mensen te snel weggegaan. Dit bemoeilijkte de overgang van ontwerp naar uit-
voering doordat kennis minder voorhanden was. In lijn met de hiervoor gegeven quote zou hier het
credo moeten zijn: ’Je moet een halve stap langer aan boord blijven dan je gewend bent’.

Als we willen dat uitvoering meeloopt met ontwerp, dan moet er wederzijdse nieuwsgierigheid’
zijn, moeten medewerkers elkaars belang kunnen plaatsen en moeten ze enige affiniteit met het
werk van de ander hebben. Zoals opgemerkt: ‘...aan de ontwerpkant zijn mensen nodig die open en
ontvankelijk zijn voor de input van uitvoering en aan de uitvoeringskant heb je mensen nodig die
anderhalf jaar van tevoren bereid zijn om actief met ontwerpers mee te lopen’, met alle vereisten
aan deze mensen van dien. Men is zich er wel van bewust dat zowel deze meer uitvoeringsgerichte
ontwerpers als conceptueel gerichte uitvoerders schaars zijn.

Met het wisselen van de fasen, wisselen ook de benodigde competenties. Dit betekent dat trekkers
in de ene fase nietautomatisch de trekkers van de volgende fase zijn en dat hun kennis van de vorige
fase geborgd moet zijn in de volgende fase.

B. Organiseer via integrale teams met korte lijnen.
Integrale teams staan met verschillende disciplines aan de lat voor een bepaald deel van het werk.
Hiervan is een aantal voorbeelden gegeven:

De teams bij bruggen en viaducten. Bij deze teams was het belangrijk fysiek bij elkaar te zitten.

Elke bouwstroom van de tunnel bestond uit één uitvoeringsorganisatie met één hoofduit-
voerder die de beslissingen nam voor de verschillende disciplines. De valkuil is dat er uit-
voerders waren die toch teveel vanuit hun eigen discipline aanstuurden, waardoor er onbalans
ontstond. De uitdaging is om als hoofduitvoerder een ‘echte’ integrale manager te zijn.

De integrale teams bij TTI, die gericht waren op een functioneel deel van de tunnel met
verschillende disciplines: inkoop, ontwerp, uitvoering, testen en onderhoud. Ook bij deze
teams was er één ‘kartrekker’. Een werkwijze die nieuw was voor de meesten. Binnen de

2 In 2014 heeft een COB-koplopergroep gericht op de integratie van civiele techniek, ICT en elektrotechniek de publicatie
Wederzijdse nieuwsgierigheid opgesteld. Hierin zijn concrete handvatten te vinden voor het structureel en planmatig managen
van ‘zachte factoren’ die kunnen bijdragen aan het slagen (of falen) van een project. De publicatie is gratis te downloaden via
WWW.COB.NL/KENNISBANK.
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teams bleek sprake van Babylonische spraakverwarringen tussen de disciplines. Met een
procesbegeleider werd naar een oplossing voor dit probleem gezocht. Over het algemeen

is de integrale werkwijze goed bevallen. Toch waren er ook hier kartrekkers die mede door
tijdsdruk afweken van de werkwijze en terugvielen op de voor hen bekende wegen. Dit feno-
meen is niet uniek, uit literatuur is bekend datals het spannend wordt, men vaak terugvalt
op zekerheden.

Voor de zes bouwstromen bij TTI werd één hoofduitvoerder als ‘spelverdeler’ aangesteld.

Integrale teams dienen zelf ook weer samen te werken. Bij de integratie van Civiel en TTI in de uit-
voering, zat TTI letterlijk en figuurlijk civiel dicht op de huid. Dat was nieuw en onwennig, mede
doordat de manier van werken van elkaar verschilt. Door samen te werken, kwam er uiteindelijk
meer begrip voor elkaar en voor elkaars werk. Ook hier zien we weer dat samenwerken en fysieke
nabijheid leiden tot meer begrip in een project dat moet leveren.

C. T-shaped professionals

Complexe werken zoals de Gaasperdammertunnel worden bevolkt met specialisten van ver-
schillende disciplines. Tussen Civiel, GWW, TTI, DVM, programmering en andere disciplines
bestaan (soms grote) cultuurverschillen. Projecten worden de komende jaren alleen maar com-
plexer en daarmee wordt de communicatie tussen de specialisten lastiger. Dit kan niet worden
opgelost door alleen integrale mensen op te leiden. Het is een gegeven waarmee organisaties
moeten worden ingericht.

Dit sluit aan bij deel I (paragraaf 7.3.5): het zoeken in projectorganisaties naar ‘T-shaped’ profes-
sionals, die én inhoudelijk op hun vakgebied goed zijn (diepte) én die de koppeling kunnen maken
naar de andere disciplines (breedte). Ze zijn nodig binnen integrale teams in hun rol als specialist en
moeten kunnen optreden als managers die de eigen discipline overstijgen en daadwerkelijk integraal
kunnen managen. De mensen die tussen disciplines het gat kunnen overbruggen, zijn bijzonder
belangrijk. Zij moeten een plek in de organisatie krijgen.

De projectdirecteur van IXAS heeft collega’s uitgedaagd om die brugfuncties te vervullen. Daarbij
was het soms zoeken naar het schaap met de vijf poten, zoals de testmanager die meerdere rollen
moest vervullen: opstellen en uitdragen testvisie, ontwikkelen testarchitectuur, aansturen test-
engineers en een brug slaan tussen ontwerpers en testengineers. Gekozen is voor de combinatie
van zowel een inhoudelijk systeemontwerper als een integraal manager. Schapen met vijf poten
zijn schaars. Daarom is het vaak zoeken naar een manier om alle benodigde rollen te organiseren.
Dit kan bijvoorbeeld met duo’s die samen de verschillende rollen invullen.

ANDERE DISCIPLINES BEGRIJPEN
EN ERMEE SAMENWERKEN

DISCIPLINAIRE KENNIS

FIGUUR 4.1 - T-SHAPED PROFESSIONALS
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Er ligt een opgave voor de sector om:
Collega’s hierop te rekruteren binnen het bedrijf en verder te trainen.
Collega’s voor projectfuncties waarvoor dit essentieel is, hierop expliciet te selecteren.
Voldoende ‘job rotation’-programma’s aan te bieden, ook na het eerste jaar van indiensttreding.

De tijd te nemen om bestaande collega’s hierin (verder) te trainen; in de hectiek van een
project ben je vaak al te laat.

Teams samen te stellen op basis van expertise én karakter.

Ook ligt er een opgave voor onderwijsinstellingen waar men vooral specialisten monodisciplinair
opleidt. Zjj zijn bang dat aandacht voor integraliteit en multidisciplinariteit een verlies aan diepte,
aan ‘inhoudelijkheid’, betekent. De ervaring vanuit een groot scala aan interdisciplinaire onder-
wijsvakken op de TU Delft laat zien dat deze angst ongegrond is. Ze versterken elkaar juist!

De mensen die tussen disciplines het gat kunnen
overbruggen, zijn bijzonder belangrijk. Zij moeten

een plek in de organisatie krijgen.

D. Bewustzijn van het dilemma bij integraliteit: willen versus kunnen.

Integraliteit in een groot en complex project is lastig te bewerkstelligen. Perfectie bestaat hier zeker
niet. Organisaties roeien met de riemen die ze hebben en moeten steeds een afweging maken tussen
wat ze willen en wat ze kunnen. Wat helpt, is om bij de inrichting van een organisatie al expliciet
aan te geven hoe integraal werken kan worden georganiseerd in relatie tot de uitdagingen die spelen.
Moet er bijvoorbeeld een coach komen voor collega’s? Kan het ontwerpproces worden opgerekt
zodatallerlei zaken voor de uitvoering erin kunnen worden meegenomen?

Alser een oplossing bestaat, is het belangrijk dat het management ‘kort op de klus’ zit. Datis wat IXAS
in de ogen van Rijkswaterstaat goed heeft gedaan. IXAS creéerde een platte organisatie met korte
lijnen, zodat signalen tijdig op tafel kwamen en er snel werd gehandeld. De samenwerkingsrelatie
met Rijkswaterstaat, informeel zichtbaar aanwezig en altijd bereikbaar, werkte hierin versterkend.

4.3 Nieuwe werkwijzen vereisen een verandertraject

IXAS heeft allerhande nieuwe werkwijzen, van praktisch tot conceptueel, bedacht en toegepast.
Dat is opvallend voor een infraproject waar vaak wordt vastgehouden aan beproefde methodes.
IXAS stond dan ook voor een lastig dilemma: de keuze voor een bestaande werkwijze zou on-
herroepelijk leiden tot onvoldoende resultaat terwijl de keuze voor een nieuwe, innovatieve werk-
wijze onzekerheden met zich zou meebrengen en de planning onder druk kon zetten. IXAS koos
voor een vernieuwende aanpak waarmee de planning kon worden gehaald. Een aantal in het oog
springende voorbeelden van die vernieuwingen:

Keukenkastprincipe: een beugel voor inhangen besturingskasten.
Trade-offmatrix en live mock-up.

Integrale teams TTI tijdens ontwerp.

Het ontwikkelen van eigen besturingssoftware voor TTL

Softwareleveranciers zelf interfaces en hardware voor lokale besturing uitwerken.
Integratie Civiel en TTI in de uitvoering.

‘Innovatief’ inkopen op kerncompetenties van leveranciers.

Vooral de wat praktischere werkwijzen, zoals het toepassen van een keukenkastprincipe en de live
mock-up, zijn goed in praktijk gebracht. Wanneer een vernieuwing een andere wijze van organiseren
vereiste, blijkt dat het sneller knelt en collega’s meer lessen trekken tijdens de werkzaamheden.
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De knelpunten zijn indien mogelijk aangepakt. De softwareleverancier kon bijvoorbeeld zelf bij
TTI de lokale besturing, de interfaces en hardware uitwerken. Toen dat niet voldoende bleek te
werken, is het werk ‘adaptief’ teruggenomen door IXAS. In sommige gevallen was het echter te laat
om nog maatregelen te nemen.

Rijkswaterstaat en IXAS erkenden dat er nieuwe werkwijzen nodig waren en voor het kennistraject
is daarom veel aandacht gegeven aan gezamenlijke reflectie. Toch valt in de gesprekken op dat col-
lega’s nieuwe werkwijzen niet altijd aanmerken als verander-, innovatie- of kennistrajecten. Dat
is wel belangrijk, want dit soort trajecten vereist extra aandacht, anders worden ze als ‘trial and
error’ ingericht. Alsof men verwachtte dat het in één keer goed zou gaan. Dat is herkenbaar vanuit
andere projecten: vaak worden nieuwe werkwijzen net zoals reguliere werkzaamheden ingevoerd en
gepland, ondanks de onbekendheid en de daarmee gepaard gaande onzekerheden. Dit zorgt vroeg
oflaat voor problemen. Twee voorbeelden bij TTI van IXAS illustreren dit. De eerste waar het goed
heeft gewerkt en de tweede waar moest worden bijgestuurd:

Om de genoemde doorlooptijd te behalen, is ervoor gekozen een aantal processen al op te
starten terwijl het ontwerp nog niet vaststond. Dit was een bewuste keuze en dit proces is

als verandertraject ingericht. Er werd een ‘impactanalyseteam’ ingezet voor het beheersen

van optredende wijzigingen. Hier ontstaat echter wel een dilemma: door het opstarten van
TTI-activiteiten terwijl Civiel nog niet ‘echt’ gereed was, had TTI meer tijd om alle stappen te
doorlopen. Aan de andere kant ging het werk minder efficiént dan gedacht, omdat TTI-plannen
aangepast moesten worden aan veranderende plannen van Civiel. Ondanks de inefficiéntie
heeft IXAS de planning kunnen handhaven en daarmee het project op tijd kunnen opleveren.

Het tweede voorbeeld zijn de integrale teams van TTI. Tijdens de werkzaamheden bleek dat
extra coaching nodig was om de verschillende disciplines op elkaar te laten aansluiten. Dit
is een goede herstelactie die voorkomen had kunnen worden als de nieuwe werkwijze als
verandertraject was georganiseerd en de coaching vanaf het begin was ingezet.

4.4 Invloed van de tender

Om een tender te winnen en de concurrentie te verslaan, trekken consortia veel, zo niet alles uit de
kast. Als ze dat al niet van plan waren, dan stimuleert het competitie-element ze hierin wel. Ook
bij de Gaasperdammertunnel. Zo scoort het bij een DBFM om in de tenderfase een krappe planning
aan te bieden. Dat heeft een gunstig effect op de financiéle component, de F. IXAS heeft een krappe
planning aangeboden, zelfs krapper dan waar Rijkswaterstaat behoefte aan had. Hiermee scoorde
IXAS bij de tender, maar maakte het zichzelf moeilijk na gunning. Daarnaast zijn concepten aan-
geboden, zoals de wisselbaan, die goed scoorden tijdens de tender, maar bij uitwerking toch com-
plicaties bleken op te leveren. Je kunt zeggen: we hebben hierdoor wel het werk gewonnen, maar
uitvoering moest alle zeilen bijzetten om de ideeén in de praktijk werkbaar te maken.

Ookbij andere grote werken zien we dater tijdens de tenderfase geoptimaliseerd wordt op de uitvraag
met prijs en EMVI], en dat dit ten koste gaat van het doorgronden van de daadwerkelijke implicaties
aan de eigen aannemerszijde. Met andere woorden: de focus op optimalisatie aan opdrachtgevers-
zijde in de tenderfase betekent dat de uitvoeringsfase onvoldoende wordt doorgrond. Het is goed dat
Rijkswaterstaat deze lessen meeneemt om hetverschil tussen scoren in de tender en scoren tijdens de
uitvoering te verkleinen. Uiteindelijk heeft Rijkswaterstaat hier ook belang bjj.

Focus op optimalisatie aan opdrachtgeverszijde in de tenderfase

betekent dat de uitvoeringsfase onvoldoende wordt doorgrond.

Uit de verhalen komt het gevoel naar boven dat IXAS krap heeft aangeboden en er in de uitvoering
met man/vrouw en macht is gewerkt om een positief resultaat neer te zetten. Op dit moment
kunnen we zeggen dat het project op planning loopt en de gewenste kwaliteit heeft, maar het is
duurder geworden dan aangeboden. Hebben de IXAS-medewerkers het dan toch niet goed gedaan?
Zij voelen dit al snel zo. Maar waar ligt dat dan aan?
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Projecten als de A9 Gaasperdammerweg zijn complex. Om een werkend vervoerssysteem te rea-
liseren, moeten veel disciplines integraal samenwerken en moeten uitvoeringsteams veilig werken,
terwijl het verkeer gewoon moet kunnen doorstromen. Stedelijke gebieden zorgen voor een extra
uitdaging. Daar heeft een project veel buren met een eigen leven dat gewoon moet doorgaan. En
dan zijn er nog de vele instanties die beheerder zijn, waarbij vergunningen moeten worden aan-
gevraagd, waar werkzaamheden mee moeten worden afgestemd, etc. Voor dit alles is relatief gezien
een korte tijd beschikbaar, met de banken als waakhond. Neem erbij dat tijdens de tender ‘gezond’
opportunisme een rol speelde bij het binnenhalen van de opdracht, dat de markt niet zo best was
en de honger best groot. Dan ontstaat er een uitdaging waarbij het niet vreemd is dat zaken in de
praktijk anders uitpakken dan in theorie bedacht.

Wij, het COB-team dat het kennistraject begeleidde, volgden de afgelopen drie jaar het project en
de aanpak op de voet. Uit het niveau en de drive van de medewerkers die we spraken, komt een
positief beeld naar voren. Natuurlijk, nietalles is goed gegaan, er zijn lessen geleerd en hopelijk nemen
ze die mee naar hun volgende projecten. Maar we vragen ons ook af: wat hadden we van IXAS mense-
lijkerwijs meer kunnen verwachten dan wat ze nu heeft gedaan?

4.5 Nuance extra tijd en capaciteit

De verhalen in dit boek laten het project overkomen als een achtbaan. Alles gaat continu met een
enorme snelheid, waarbij collega’s niet altijd voorzien waar de bocht nu weer heen gaat en wat zich
erachter bevindt. De planning is heilig, is te lezen: ’Als je gaat tornen aan de mijlpalen, begeef je je
op hellend vlak.” Maar we lezen ook dat er een gebrek is aan tijd en capaciteit, duidelijk verwoord in
"De teams stonden continu onder hoogspanning.” Omdat de planning heilig was, betekent dit dat
er veel van de medewerkers is gevraagd. Het gaat dan niet alleen om fysieke inspanning, maar ook
om mentale druk.

Planning versus kosten

Hét managementdilemma van het project was het halen van de planning tegenover het maken van
additionele kosten. Kiezen we voor extra inzet om de planning toch te halen, zoals het werken in
dubbele shifts, of schuiven we een mijlpaal op? Extra diensten zorgen direct voor extra kosten. Aan
de andere kant, als de uiteindelijke planning niet wordt gehaald, zijn die kosten niets vergeleken bij
het dan optredende verlies. Uiteindelijk is besloten om dubbele ploegen in te zetten.

Meer mensen, minder efficiéntie?

Dat past bij de gedachten van de medewerkers. Zij geven in hun verhalen meermaals aan dat er te
weinig capaciteit was en de tijd te krap. De oplossing is dan: meer mensen en meer tijd om alles beter
te doordenken en uit te werken. Dit lijkt terugkijkend een logische uitkomst. ledereen heeft (te)
hard en (te) lang gewerkt. Maar is extra tijd en capaciteit altijd de oplossing? Of is het zo:

Meer mensen = meer afstemming = meer fouten = minder efficiéntie?

Meer mensen = meer detailniveau = minder efficiéntie?

Niet iedereen bij IXAS vroeg om meer capaciteit. Bij het installatieproces van DVM is tijdens ont-
werp en uitvoering het team bewust klein gehouden. En zelfs bij het testen is besloten dat het beter
was het IXAS-team te minimaliseren’, volgens less is more, zoals men aangeeft.

Het is zoeken naar een adequaat detailniveau in de uitwerking van een ontwerp, het punt waarop
men voldoende informatie heeft om de werkvoorbereiding en uitvoering op te starten. Ingenieurs
hebben nog weleens de neiging zaken mooier te maken (lees: verder uit te werken) dan werkelijk
nodig is. Het is niet zo dat meer tijd en capaciteit hierin verschil hadden gemaakt. Het was beter
geweest om vooraf te bepalen welk detailniveau eigenlijk nodig was.

Bouwbedrijven hebben denkers nodig

Tijdens de rit blijkt het lastig om bjj te sturen. Een manager geeft in een discussie over dit hoofd-
stuk aan: ’Als een groot project als dit eenmaal op volle snelheid is en collega’s zien dat het op
sommige fronten scheef gaat lopen (vooral op integrale aanpak), dan lukt het eigenlijk niet meer
om even op de rem te trappen. Meestal wordt er dan voor gekozen de te verwachten fouten ach-
teraf te repareren.’
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Vooraf nadenken en even pas op de plaats maken, zit dat in de genen van bouwbedrijven? In de
interviews wordt aangegeven dat er vooral ‘doeners’ zijn bij bouwbedrijven en dat er meer *denkers’
nodig zijn, vooral bij de integrale projecten. 'Maar het begint te komen!’.

‘Als een groot project als dit eenmaal op volle snelheid is, dan

lukt het eigenlijk niet meer om even op de rem te trappen.’

No thanks!

FIGUUR 4.2 - TIJDENS DE RIT BLIJKT HET LASTIG OM BIJ TE STUREN

4.6 Stick to the plan

‘Stick to the plan’ is een gevleugelde uitspraak bijj het project A9 Gaasperdammerweg. Tijdens het
COB-congres in december 2015 gaven Peter Schouten en Frans de Kock het aan: ‘Stick to the plan
staat ten dienste van het doel: “openstelling zonder gedoe”.” Op het jaarcongres van het COB in juni
2018 legden ze uit wat ze daarmee bedoelen: ‘Geen wijzigingen genereren en accepteren, alleen

wijzigen als het fout s en alleen optimalisaties doorvoeren als deze integraal voordeel opleveren.’

In deel I is kort een dilemma aangestipt waarbij ‘Stick to the plan’ staat tegenover ‘flexibel waar het
moet’. Het is nu eenmaal niet mogelijk alles te overzien. Onverwachte zaken kunnen zich altijd
voordoen. In de uitvoeringsfase kwam dit dilemma in volle omvang naar voren. Stick to the plan
was bedoeld als richting, maar werd uiteindelijk een dogma. Veel collega’s op de werkvloer hadden
niet het idee dat ze van plannen konden afwijken, zoals een manager vertelt. En als ze toch wilden
afwijken, bleek het lastig om in al zijn facetten aan te tonen dat een alternatief beter was, en hier-
voor ontbrak dan vaak de tijd. Maar het MT van IXAS gaf aan: ‘Het is wel de bedoeling dat mensen
blijven nadenken. Het is: ‘Stick to the plan, tenzij...". Die tenzij hoort er echt bij.” Deze spanning was
zichtbaar bij IXAS en Rijkswaterstaat. Pas na het behalen van de beschikbaarheidsdatum ontstond
er voldoende rust om de plannen op orde te brengen en hier flexibeler mee om te gaan.

4.7 Dilemma: veiligheid versus doorstroming en planning

Veiligheid en verkeersdoorstroming

Een dilemma dat tijdens de uitvoering door de teams werd ervaren, was dat veilig werken in een
complexe omgeving met maximale druk op doorstroming continu om maatwerk vroeg. Op deze
momenten werd gezamenlijk gezocht naar de oplossing vanuit ‘best for project’ en was het contract
ondergeschikt. Voorbeelden hiervan zijn opgenomen in de dissertatie van Hans Ruijter Dienend
opdrachtgeverschap [4].
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Veiligheid versus planningsdruk

Hoge werk- en tijdsdruk veroorzaken een hoger veiligheidsrisico en daarmee een grotere kans op
letsel. Dat geldt ook voor stress op en van het project. Bedenk wel dat complexe projecten sowieso
veel van mensen vergen en al helemaal als de tijd wordt verkort. Dit betekent dat opdrachtgever en
opdrachtnemer zich bewust moeten zijn van wat planningsincentives doen en welke gevolgen die
hebben voor andere belangrijke zaken.

4.8 Samenwerking onder druk

Deel 1 gaat uitgebreid in op de samenwerking tussen Rijkswaterstaaten IXAS, treffend aangegeven
met RIXWAS. Al tijdens de dialoog in de tenderfase werd aandacht geschonken aan de wijze van
samenwerking. Na gunning leerden IXAS en Rijkswaterstaat elkaar verder kennen via onder andere
start-up- en alignementsessies. In de ontwerpfase werd de samenwerking tussen beide organisaties
getypeerd als: open, transparant, respectvol, met wederzijdse nieuwsgierigheid, in elkaar willen
verdiepen en geen verrassingen willen.

In de uitvoeringsfase zien we dat partijen elkaar eerder opzoeken dan contractueel noodzakelijk en
ook intensiever dan gebruikelijk is bij DBFM. Rijkswaterstaat en IXAS hebben hier elkaar moeten
vinden, waarbij Rijkswaterstaat aangeeft dat het in het begin wat terughoudend is geweest met
suggesties, gegeven de contractuele relatie. Ook IXAS moest eraan wennen dat Rijkswaterstaat niet
onnodig star vasthoudt aan contractuele eisen. Hierin heeft resilient partnership aan opdracht-
geverskant veel ruimte gecreéerd om issues op te lossen die dreigden uit te groeien tot gecompli-
ceerde contractuele knelpunten. Dat zowel bij opdrachtgever als opdrachtnemer mensen zaten die
altijd bereid waren en bleven om vanuit elkaars standpunten en belangen te denken, is bepalend
geweest voor het project.

Bij ontwerpen stemt IXAS eerst met Rijkswaterstaat af of ze op de goede weg is, voordat IXAS
officiéle documenten ter acceptatie indient. Ook zijn processen samen vormgegeven, zoals het
opleiden, trainen en oefenen, waarbij naast IXAS en Rijkswaterstaat ook VVM en de beheerder
(regionale directie van Rijkswaterstaat) waren betrokken. Het is mooi om te lezen dat medewerkers
van Rijkwaterstaat en IXAS aangeven dat dit van beide partijen een andere houding vraagt: van
Rijkswaterstaat ook een coachende rol en van IXAS een open houding en nieuwsgierigheid richting
Rijkswaterstaat. Hierbij wordt dan altijd direct gezegd: ‘Natuurlijk zonder verantwoordelijkheden
van elkaar over te nemen.” Kennelijk blijft dit spannend.

De basis voor samenwerking was dus goed en tijdens de uitvoering van het project leverde dit voor-
deel op. Datbetekent niet dat het tijdens de uitvoering niet af en toe knalde. Vooral toen de beschik-
baarheidsdatum (BD) naderde, kwam de relatie onder druk te staan. IXAS dreigde de datum niet
te halen, de belangen leken uit elkaar te lopen toen het spannend werd. De verschillen tussen de
culturen van IXAS en Rijkswaterstaat werden duidelijk en uitvergroot. Rijkswaterstaat ging meer
op proces en haar toetsende rol zitten, terwijl IXAS het proces juist meer losliet en naar de tijd keek.

Om uit de impasse te komen, is gekeken naar wat er echt nodig was voor het halen van de BD.
Een MT-lid van IXAS geeft aan: ’In praktijk konden Rijkswaterstaat en IXAS elkaar versterken
(RIXWAS) door IXAS bijvoorbeeld aan te vullen op disciplines die bij Rijkswaterstaat voorhanden
waren en bij IXAS moeilijk te krijgen.” Juist dit maakte dat er uiteindelijk toch oplossingen werden
gevonden. Er werd dus niet afgewacht en de bal werd niet teruggelegd bij IXAS, maar Rijkswater-
staat was bereid ook zelf in te springen en ‘de boot samen naar de kant te roeien’. Daarnaast werd
gekeken wat opgeleverd moest worden. Was dat wat in het contract stond, de papieren werkelijk-
heid? Of was dat de andere strategie, waarop men dacht dat de BD wel te halen was? Uiteindelijjk is
voor de andere strategie gekozen.

De vraag is of beide partijen door jarenlange intensieve samenwerking en Stick to the people nog
wel voldoende kritisch naar elkaar bleven en geen tunnelvisie ontwikkelden. Van zo’n visie lijkt na
de gesprekken van de afgelopen jaren geen sprake, vanwege bijvoorbeeld de frequente interne en
externe uitdagingen en wellicht dit kennistraject, maar blijft wel een continu aandachtspunt.
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HOOFDSTUK 5

REVIEW OPBOEKII

Prof.dr. Marcel Veenswijk

In deze review staat het samenwerkingsmodel — zoals beschreven in voorliggende tekst over het
project A9 Gaasperdammerweg — centraal. Het bijzondere van dit project is dat partijen zich vanaf
de start nadrukkelijk tot doel hebben gesteld om (vanuit een positief kritische houding) actief te
leren van de onderlinge samenwerking. In het project is gekozen voor een zogeheten ‘value-based’
model van samenwerking. De gedachte hierbij is dat het (DBFM-)contract weliswaar het juridische
kader vormt voor interactie, maar dat de betrokken partijen zich bij de samenwerking baseren op
een waardenset van vooraf overeengekomen leidende principes. Het gekozen model van samen-
werking staat in contrast met een meer klassieke vorm van samenwerking — ook wel ‘rule-based’
of ‘principle-based’ genoemd - die juist gestandaardiseerde regels en procedures als vertrekpunt
heeft. Gezien het uitgangspunt dat betrokken partijen zich dienstbaar opstellen aan de leidende
principes, wordt deze aanpak ook wel omschreven als ‘resilient partnership’ (zie [4]). In dit tweede
boek krijgen we een mooi inkijkje in de context en dynamiek die dit model in de praktijk van alle-
dag oplevert. Vragen waar deze reflectie zich concreet op richt:

1. Hoe hebben de samenwerkende partijen hun gedeelde waardenset ontwikkeld en welke
leidende principes vloeien hieruit voort?

2. Wat zien we hier concreet van terug in situaties waarin niet langer kan worden teruggevallen
op de standaardprocedures uit het DBFM-contract?

3. Welke best practices uit het model hebben de actoren (zoals beloofd) meegenomen naar de
realisatiefase en waarom?

Voor de volledigheid dient te worden opgemerkt dat deze review zich uitsluitend baseert op de
teksten over het project zoals door de auteurs zijn opgeschreven. Andere studies over dit project
(met name de dissertatie van Hans Ruijter [4]) blijven hier nadrukkelijk buiten beschouwing.

Ad 1.Hoe is de (gedeelde) waardenset ontwikkeld?

Waardeoriéntaties worden binnen de organisatie-antropologie omschreven als clusters van opvat-
tingen die cultureel worden gesitueerd tussen concreet organisatiegedrag en de onbewuste, groten-
deels impliciete culturele kern van samenwerking, ook wel de ‘basic beliefs’ genoemd. Het lastige
van waardeoriéntaties is dat ze vaak een duaal karakter hebben. Enerzijds zijn er de ‘officiéle’ (ex-
trinsieke) bedrijfswaarden die doorgaans zijn bedacht door een kleine groep actoren en die ver af
lijken te staan van de dagelijkse werkpraktijk (de ‘espoused values’). ’Anderzijds onderscheiden we
de (intrinsiek) beleefde oriéntaties die de uitkomst zijn van eerdere projectervaringen en ambities
waar partijen zich expliciet naar richten (‘values in use’).

In de tekst lezen we dat bij de start van het kennisproject vier belangrijke uitgangspunten zijn vast-
gelegd die goed te verbinden zijn aan de hiervoor benoemde waardeoriéntaties: (1) een open hou-
ding in het project (gericht op de betrokken partijen), (2) een focus op een beperkt aantal thema’s
(gericht op hoe de procesgang), (3) een strategie van personalisatie en codificatie (gericht op delen
van kennis en ervaring) en (4) leren van/in het project. Hoewel deze principes op papier helder
zijn, valt een aantal zaken hierbijj op:

De lezer krijgt weinig zicht op de dynamiek waarlangs de betrokken partijen tot deze principes
zijn gekomen. Met andere woorden: zijn deze principes de uitkomst van een brede interactie
tussen betrokken partijen die zich hier intrinsiek aan hebben verbonden (in use), of zijn ze
aan de ‘ontwerptafel bedacht’ door een kleine club (espoused)? Gezien het ontbreken van
concrete uitwerkingen op de werkvloer lijkt het laatste hier het geval te zijn.

De uitgangspunten 1 t/m 3 ontlenen hun logica aan grondslag 4, ‘leren in het project en
van het project’. Sterk aan deze aanpak is dat het projectleren op meerdere niveaus wordt
gedimensioneerd (rFicuur 1.2), alhoewel de lezer in de tekst nauwelijks informatie krijgt over
de concrete uitwerking hiervan.
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Hoewel de uitgangspunten omstandig worden toegelicht, blijft in de tekst onderbelicht
welke zingevende waarde de uitgangspunten hebben voor het partnerschap van de onderling
betrokken partijen en waarom. Het ontbreken van vertaalslagen naar de praktijk suggereert
dat de grondslagen nauwelijks als concreet handelingskader worden gebruikt.

In de loop van de tekst wordt steeds duidelijker dat de gekozen grondslagen vervagen tot de notie
dat er in/van het project moet worden geleerd. De uitgangspunten worden gaandeweg ingeruild
voor meer concrete werkprincipes zoals ‘Stick to the plan’, ‘Stick to the people’ en het veiligheids-
programma GO!, waarbij het voornamelijk gaat om voorspelbaarheid en de betrouwbaarheid van
mensen en werkprocessen tegen de achtergrond van een strak gearticuleerd tijdframe. Wat door de
fasen overblijft, is de wil om vanuit een open houding zoveel mogelijk te leren van de ervaringen
die het project de partijen brengt.

De gekozen grondslagen vervagen tot de notie dat er in/van
het project moet worden geleerd. De uitgangspunten worden

gaandeweg ingeruild voor meer concrete werkprincipes.

Ad 2. Wat zien we concreet terug van ‘resilient partnership’ in het project?

Dit boek levert een rijke hoeveelheid inzichten op omtrent de ervaringen van 23 betrokken mede-
werkers en leidinggevenden van de IXAS-organisatie in de uitvoeringsfase van het project. Het
beeld blijft in deze fase evenwel beperkt, omdat in dit deel slechts drie mensen uit de Rijkswater-
staat-organisatie zijn gesproken en de ‘brede’ omgeving buiten beschouwing is gelaten. Bij de
evaluatie van de TTI-fase is dit deels gecompenseerd en zijn tien medewerkers van IXAS en zeven
van Rijkswaterstaat geinterviewd. Ten aanzien van het samenwerkingsconcept valt over de fasen
wederom een aantal zaken op:

Het principe ‘Stick to the plan, tenzij...’ laat mooi de twee zijden van dit leidende principe
zien. Enerzijds creéert het voor betrokken partijen veel duidelijkheid omtrent het organi-
serend principe (van mijlpaal naar mijlpaal) en de prioriteit in de samenwerking (tijd is
bepalend). Zo wordt onder meer bij de bouw van de tunnel gewerkt met drie scherp gearti-
culeerde bouwstromen met steeds per bouwstroom een eigen keet, een afstemmingslijn en
een aanpak waarbij werkvoorbereiders bij elkaar zaten om optimaal te kunnen afstemmen
bij onverwachte situaties. Anderzijds roept Stick to the plan op de werkvloer een gevoel van
top-downbeheersing op en leidt dit tot een dogmatisch beeld dat niet kan worden afgeweken
van de plannen. Het brengt een respondent tot de uitspraak dat het binnen de organisatie
‘...gaat over één ding en dat is het halen van de planning’. In het project lijkt Stick to the plan
gaandeweg zijn oorspronkelijke betekenis te verliezen en te verworden tot een kristallisa-
tiepunt van algemeen onbehagen over de organisatie van het project (te weinig capaciteit,
nadelen ‘bouwen op een postzegel’, etc.).

In de tekst wordt gerapporteerd dat de samenwerking door zowel IXAS als Rijkswater-
staatals positief is ervaren, zowel op managementniveau als op de bouwplaats. De sleutel
hiervoor ligt in de informele overleggen (maandelijks) en opgebouwd onderling vertrouwen
door het open bespreken van dilemma’s en issues en het benoemen van elkaars zorgen en
ambities. Dit lijkt een waardevol inzicht en sluit aan bij recente projectstudies waarin het
belang van informele communicatie wordt onderstreept. Helaas blijft hier onduidelijk welke
rol de afgesproken waardenset heeft gespeeld bij de opbouw van dit wederzijds vertrouwen
en hoe partijen ‘elkaar vasthouden’ in situaties waarbij het spannend wordt. Daarmee mist
het boek een belangrijke kans om de dynamiek van resilient partnership goed te laten zien.

Het vastleggen van het zogeheten ‘ketengedrag’ en het organiseren van sessies met [XAS,
Rijkswaterstaat en leveranciers is een van de weinige voorbeelden waarin wél is getracht om
het samenwerkingsconcept enigszins handen en voeten te geven. Het gezamenlijk door-
spreken van ‘de hele functieketen van ontwerp’ fungeert daarmee in dit project als het een
gemeenschappelijke ‘taal’. Hierdoor wordt het voor partijen makkelijker om issues rond
samenwerking af te stemmen en bespreekbaar te maken.
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Het opbouwen van gedeelde principes zou vanuit het concept van resilient partnership als een
‘stootkussen’ moeten functioneren bij dilemma’s en onverwachte situaties en als object van leren.
In de beschrijvingen worden helaas de dilemma’s noch de geleerde lessen expliciet benoemd, zodat
daarmee ook onduidelijk blijft in welk opzicht er sprake is van ‘wederzijdse dienstbaarheid’. En in
hetbijzonder: hoe een en ander te vertalen zou zijn naar de realisatiefase van het project.

Ad 3. Welke best practices zijn meegenomen naar de realisatiefase en waarom?

In hetboek wordt op een mooie wijze de ‘twee perspectieven’ van ontwerp en uitvoering geschetst,
evenals de dilemma’s en fricties die hierbij spelen. Maar ook is zichtbaar hoe men elkaars sterke
kanten kan gebruiken (analytisch vermogen, improvisatietalent) om uiteindelijk tijd en geld te be-
sparen. De tekst levert een beeld op van een project dat ondanks de inzet op leidende principes
en een integraal-ontwerpaanpak, worstelt met deze faseovergang. Zo wordt gewezen op de ver-
schillende mindsets van ontwerpers en uitvoerders, het ontbreken van een bedrijfsschool waar een
gehele leerlijn wordt doorlopen en een focus op details in plaats van hoofdlijnen. Maar ook: een
besluit om (afwijkend van WWAT) nog voordat het ontwerp is afgehecht parallel te werken en met
iteraties aan de slag te gaan ‘om het geheel werkend te krijgen’. Wat valt op in de fase van uitvoering
tot oplevering?

Tijdens de uitvoering lijkt de (tijds)druk op het project steeds verder toe te nemen. De focus
komt te liggen op technisch-inhoudelijke issues en samenwerking verdwijnt als thema
steeds verder naar de achtergrond. Wel worden nieuwe arrangementen ontwikkeld, zoals de
‘spelverdeler op de bouwplaats’, die ervoor zorgen dat bouwstromen zo efficiént mogelijk tot
stand komen. De zorgvuldig benoemde waardeoriéntaties uit de ontwerpfase lijken over-
schaduwd door manifeste issues rond besturingsplatforms en interfaces.

Op verschillende momenten in het proces neemt de spanning tussen de partijen toe. Een
belangrijk voorbeeld daarvan is de inrichting van het TTI-testproces. Volgens een sleutelactor
weken hierbij de belangen en doelen van opdrachtgever IXAS en leveranciers onderling
zodanig af dat IXAS interventies nodig achtte. Opmerkelijk is dat juist in deze fase de afge-
sproken waardenset in de tekst nauwelijks genoemd wordt als een basis voor afstemming.
Gesprekken tussen de partijen waren ogenschijnlijk meer gericht op ‘elkaar overtuigen’, het
wisselen van ‘lastige actoren’ en het ‘terugbrengen van het team’ in plaats van met elkaar
meedenken, waar nodig versterken en zoeken naar de opties die het partnerschap bood.

Zoals in vrijwel elk project, treedt een eigen dynamiek op rond de afgifte van het beschik-
baarheidscertificaat. In het boek wordt gerapporteerd over deze zogeheten ‘stok achter de
deur’. In deze fase trekken de partijen zich terug in hun eigen belang, met bijbehorende logica
(‘op een gegeven moment doe je alles om de BD te halen’). Opmerkelijk is dat partijen aan-
geven dat er een dusdanig goed ‘fundament’ was, dat men met elkaar in gesprek bleef en het
gevoel had ‘er samen uit te komen’.

Wat blijft onder de streep over van de ‘value-based -aanpak van resilient partnership? We kunnen
concluderen dat in dit project een serieuze poging is gedaan om vanuit een gedeelde waardenset te
werken met het oog op een zo goed mogelijk projectresultaat. De tekst suggereert dat de aanvankelijk
geformuleerde waardenset hierbij een beperkte zingevende betekenis had en in de loop van het
project is vervangen door meer vertrouwde, maar ook beperkende principes als ‘Stick to the plan,
tenzij...”

Wat door alle fasen heen overeind is gebleven, is de wil om gezamenlijk van het project te leren
en zo goed mogelijk met elkaar in gesprek te blijven. In situaties ‘waar het spannend wordt’ werd
evenwel ook duidelijk dat partijen — ondanks de inzet op resilient partnership — de neiging hadden
om vooral terug te vallen op vertrouwde ‘wij-zij’ reflexen.

REVIEW OP BOEK II



7 kilometer weguitbreiding
3 kilometer tunnel met 5 tunnelbuizen
4 kruisende wegen
2 kruisende spoorlijnen voor trein en metro
1.300 meter geluidscherm
700 miljoen euro totale aanbestedingssom
47.000 ton wapening
235.000 m?3 beton
185.000 m? ontgraven veen
550.000 m3 ontgraven grond
1.470.000 m3 ontgraven zand
205.000 ton asfalt
50.000 meter geleiderail
10.000 heipalen
6 kilometer damwand (waarvan 3 kilometer tijdelijk)
6030 led-armaturen
149 ventilatoren
2062 lussen in het tunnelwegdek
190 vluchtdeuren
535 hulppostkasten
9000 meter brandblusleiding
1.510.000 meter kabel
48.000 meter kabelbaan
2 DRUPS (noodstroomvoorziening)
87.000 inwoners in Amsterdam Zuidoost
70.000 voertuigen dagelijks over de A9
106.000 voertuigen dagelijks over de A9 in 2030

Het project in cijfers
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BIJLAGE B

BETROKKEN PERSONEN

Geinterviewd Civiel en GWW (HooFDSTUK 2)
Voor dit deel van de evaluatie zijn 23 medewerkers van IXAS geinterviewd:

Matthijs den Boef, uitvoeringsmanager Civiel Tunnel
Steve Bom, hoofduitvoerder GWW
Bauke Eggenkamp, teamleider Tunnel
Conrad Hordijk, hoofduitvoerder Civiel Tunnel
Sjaak Gerritsen, projectcodrdinator Tunnel
Ad van Ginneken, hoofduitvoerder GWW
Hildo Herfst, werkvoorbereider Tunnel
Matija Hutters, werkvoorbereider Tunnel
René Jansen, hoofduitvoerder Civiel Tunnel
Tom Janssen, werkvoorbereider Hulpbruggen en werkco6rdinator Tunnel
Ronald Koel, uitvoeringsleider Kunstwerken (bruggen, viaducten en fly-overs)
Ralf Krammer, ontwerpleider Civiel
Arno Miltenburg, uitvoeringsleider GWW
Roy Neele, uitvoerder GWW
Willian Nijenhuis, hoofdwerkvoorbereider GWW
Patrick van Os, integraal ontwerpmanager
82 Tom Peppink, werkvoorbereider GWW

Beer Poelma, werkvoorbereider A9-viaducten

Peter Schouten, EPCM-projectdirecteur

Bas van Sinten, projectcodrdinator Tunnel en Spoorkruisingen
Richard van de Sloot, integraal uitvoeringsmanager

Leonard Tonkens, werkvoorbereider Tunnel en Spoorkruisingen

Geert Jan Warmerdam, hoofduitvoerder Brug over de Gaasp

Van Rijkswaterstaat zijn drie mensen aan het woord gekomen:
Jan van Eijsden, technisch specialist
Alfred Memelink, technisch specialist

Joop van der Velden, technisch manager

Geinterviewd TTI en DVM (HooFDsTUK 3)
Voor dit deel van de evaluatie zijn 17 medewerkers van IXAS en Rijkswaterstaat geinterviewd:

Robin Bruil, uitvoeringsmanager DVM IXAS

Twan Daverveld, adviseur integraliteit IXAS

Ewald van Dorst, technisch manager Rijkswaterstaat

Aris van Erkel, manager VTTI IXAS

Arend van Ingen, adviseur DVM Rijkswaterstaat

Rob te Koppele, adviseur DVM Rijkswaterstaat

Jeffrey van Korlaar, uitvoeringsleider TTI IXAS

Roy van Marrewijk, model owner dynamisch gedrag TTI IXAS
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Sandra Noom, adviseur testen IXAS

Nienke Scheide, codrdinator inbedrijfstellingen IXAS

Frank Simmerman, adviseur validatie en verificatie Rijkswaterstaat
Jan van der Sluis, adviseur tunnelveiligheid Rijkswaterstaat

Wibo Tienstra, testcoordinator IXAS

André van de Velde, systeemarchitect IXAS

Yorrick Vissers, projectteamlid Rijkswaterstaat

Marcel Volaart, ontwerper co6rdinerende besturing IXAS

Frank de Vries, systeemarchitect Rijkswaterstaat

Kernteam COB
Marcel Hertogh, voorzitter (TU Delft, Triple Bridge)
Karin de Haas, projectleider (COB)
Henk Bellinga, adviseur (Rijkswaterstaat/Advitec)

Hanneke Blok, tekst en eindredacteur (hbl communicatie)

Reviewers
Aris van Erkel (IXAS)
Leen van Gelder (COB)
Ronald Gram (COB)
Peter Juijn (Peter Juijn Teksten)
Frans de Kock (Rijkswaterstaat)
Helen Miley (Rijkswaterstaat)
Hans Ruijter (Rijkswaterstaat)
Peter Schouten (IXAS)
Marcel Veenswijk (VU Amsterdam)

Tekstschrijver
Anne-Loes Pool (NedMobiel)

Organisatie
Caro Rietman (COB)
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