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VERANDERENDE MANAGEMENTSTIJL

Bij aanpalende vakgebieden als droge infrastructuur en gebiedsontwikkeling wordt een
managementstijl toegepast waarbij het schakelen tussen processturing en projectsturing
centraal staat. Een stijl die ook bij waterveiligheidsopgaven impliciet toegepast wordt. De
dynamiek rondom waterveiligheidsopgaven maakt dat de opgave steeds complexer worden.
De behoefte aan goed procesmanagement neemt daarmee toe, zie bijvoorbeeld de Eendragts-
polder (casus 5). In de ‘nieuwe’ managementstijl wordt continue geschakeld tussen project-

en procesmanagement.

SCHAKELEN IN STURING

Gedurende de fasen moet de projectleider/manager enerzijds procesvaardigheden beschikken
waarmee hij/zij flexibel kan anticiperen op een veranderende projectomgeving en anderzijds
moet hij/zij vaardigheden hebben voor een goede projectbeheersing (GOKIT). De manager
stuurt in het proces doelbewust (het doel verandert namelijk) en in het project doelgericht.

Enkele karakteristieken van proces en projectsturing:

Processturing Projectsturing

Opdracht in hoofdlijnen Gespecificeerde opdracht
Procesafspraken Beheersing op GOKIT
Draagvlak creéren Risico’s beheersen
Sturen op politieke en maatschappelijke context Sturen in project

Proces van verrijken Slagkracht genereren

De verschillende manieren van sturing geven verandert gedurende het planproces. In de
initiatief- en verkenningsfase zijn de procesvaardigheid erg belangrijk en bij planuitwer-
king- en realisatiefase worden de projectvaardigheden dominant. De afbeelding geeft hier

een indruk van.

FASEOVERGANG

De projectleider/manager moet gedurende de projectfasen inspelen op de veranderende com-
petentiebehoefte. Elke fase kent zijn eigen vraagstukken en specialisme. Betrokkenheid van
de juiste personen in de juiste fase kan deze projectstappen optimaliseren. In Winkeldijk Oost
(casus 3) is juist aandacht gegeven aan de overgang van de ene fase naar de andere fase om

kennisoverdracht en continuiteit te borgen.
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LEREN VAN ELKAAR

Deze handreiking laat initiatieven zien, waarin projectorganisaties hun nek uitsteken en
bereid zijn te investeren in nieuwe vormen van kennis. Met enthousiasme en lef is afgewe-
ken van bestaande paden en is kennis bij partners benut. Meijekade (casus 4) vormt hierin
wel een prachtig voorbeeld. Men zoekt kennis op bij andere waterschappen en betrekt deze

in de eigen projecten.
Belangrijk advies voor kennisontwikkeling: ‘doe het stapsgewijs’ en ‘doe het in een pilot’.

Kennis en ervaring moet stapsgewijs opgedaan worden. Implementatie van het nieuw gedach-

tengoed behoeft namelijk tijd. De organisatie moet erin mee kunnen groeien.
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A

RESULTATEN

4.1 BELANGRIJKSTE VERTRAGERS EN VERSNELLERS
De belangrijkste bevindingen zijn in dit hoofdstuk gebundeld. Het betreft bevindingen waar
projecten vertraging of versnelling ervaren. Beide zijn belangrijk en dragen bij aan het onder-
zoek. In paragraaf 4.1 noemen we de belangrijkste vijf vertragers en versnellers uit dit onder-
zoek. Omdat het onderzoek veel meer informatie heeft opgeleverd wordt vervolgens in para-

graaf 4.2 per behandeld onderwerp de belangrijkste bevindingen opgesomd.

VERTRAGERS

Tijden zijn veranderd. Projecten ondervinden momenteel een andere projectcontext dan
10 a 20 jaar geleden. Waar vroeger een goede sectorale (technische) oplossing samen met
bestuurlijke zeggenschap volstond worden projecten tegenwoordig geconfronteerd met een
steeds complexer wordende omgeving. Projecten worden integraal opgepakt waarbij meer-
dere belangen en doelstellingen verenigd moeten worden. Dit verrijkt oplossingen maar kent
wel een weerbarstig proces. Processen waarbij adviseurs betrokken zijn met een verschillende
vakinhoudelijke achtergrond, partijen met eigen belangen en procedures en een transparante
politieke omgeving met veel dynamiek. De projectomgeving wordt dusdanig complex dat de
traditionele werkwijze vaak niet meer volstaat. Deze veranderende werkelijkheid levert in de
projecten een aantal generieke vertragers op. De volgende vijf belangrijkste worden benoemd:

1 De organisatie: projecten ervaren continue procesinterventies door politieke en maatschap-
pelijke dynamiek. Bijna door alle projectfasen heen wordt de huidige organisatie van projec-
ten (in capaciteit en competenties) als beperkend ervaren voor het goed kunnen inspelen op
de continue veranderende en mondige projectomgeving.

2 De publieke taak: de integrale aanpak vergt een goede samenwerking tussen de publieke par-
tijen (rijk, provincie, waterschappen en gemeenten). Tegenstrijdig beleid, eigen ambities en
verschillende bevoegdheden maken samenwerking lastig. Dit soort ruis wordt in de beginfase
van een project als vertragend ervaren waarbij de scope en de contouren van het plan ontwik-
keld moeten worden.

3 De risico’s: de projectorganisaties laten overwegend behoudende en risicomijdende bedrijfs-
cultuur zien. Hierdoor worden beslissingen uitgesteld en wordt intern door-geéxerceerd op
zoek naar oplossingen. Met een reactieve houding ‘overkomt’ een project vertraging en wor-
den ad hoc beheersmaatregelen gestapeld gedurende het planproces.

4 Geld: het waterschap financiert zelf het verbeteren van regionale keringen. Afhankelijk van
het beschikbare budget moeten projecten geprioriteerd worden. Hierbij wegen bestuurders
politieke en maatschappelijke urgenties af tegenover het beschikbare budget. Een proces
waarbij voortgang afthankelijk is van leiderschap en draagvlak. De start van een project kan
hierdoor vaak uitgesteld worden.

5 Omgeving: de projectomgeving is zeker bij binnenstedelijke projecten complex geworden.
Veel stakeholders en eigenaren, tegenstrijdige belangen en mondige burgers ondermijnen
procedures en zijn in staat de politiek rechtstreeks te beinvloeden. Draagvlak en betrokken-
heid van alle partijen gedurende het hele proces vraagt een stevige tijdsinspanning, een

andere werkwijze en andere competenties.
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Faseovergangen: veel projecten hebben aangegeven dat elke fase zijn eigen expertise behoeft
en dat de overgang van de ene fase naar de andere een kwetsbaar moment is voor de continui-
teit van het project. Kennis en kunde worden niet altijd goed overgedragen waardoor werk-
zaamheden niet gestroomlijnd door kunnen lopen. Het vertragingsrisico speelt bij alle fase-

overgangen.

Buiten deze acht casussen is in het platform ook aandacht gevraagd voor de discussie over het
toets- en ontwerpinstrumentarium, dat in onvoldoende mate aansluit bij regionale keringen.
Rekenmethodes laten ruimte voor discussie, zijn vaak conservatief en veroorzaken vertraging
door meer onderzoek te doen. Optimalisatie van dit toetsproces zou nader onderzocht moe-

ten worden. Daarna blijkt in de praktijk dat bewezen sterkte onvoldoende wordt benut.

VERSNELLERS

In dit onderzoek zijn acht projecten geselecteerd die ons kennis leveren over versnellings-
mogelijkheden in de praktijk. Kennis die actueel is en recht van de werkvloer afkomstig is.
Succesvolle praktijkvoorbeelden geven aan welke nieuwe werkwijze gehanteerd zijn en welke
lessen daaruit opgemaakt zijn. Hierbij is ingezoomd op de acht onderzoeksonderwerpen. Dit
heeft een groot aantal versnellers opgeleverd en deze zullen ook in de volgende paragraaf

behandeld worden. De vijf belangrijkste versnellers zetten we eerst op een rij.

Contractvorm: veel projecten behalen tijdwinst en/of kwaliteitswinst met het vroegtijdig be-
trekken van de markt. Hierbij wordt de faseovergang van voorbereiding naar realisatie in
een hand gehouden en wordt snijverlies voorkomen. Met ruimte voor innovatie en slimme
oplossingen tijdens de uitvoering kan maatwerk en efficiency geleverd worden. Vertrouwen
en durven loslaten zijn voor modern opdrachtgeverschap een belangrijke voorwaarde. Regie
voeren op afstand stelt de waterschappen voor een nieuwe uitdaging.

De organisatie: projecten met een samenspel (tandem) tussen een procesmanager en een in-
houdelijk manager (met link naar beheer) leveren continuiteit gedurende de verschillende
planfasen. De procesmanager speelt in op de grillen van de projectomgeving terwijl de inhou-

delijke manager feiten en voortgang in het project creéert. In een pilotachtige setting kan suc-
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cesvol geéxperimenteerd worden en nieuwe competenties van modern opdrachtgeverschap
eigen gemaakt. Aanbeveling is om voldoende ruimte en capaciteit te organiseren om kennis
en ervaring te ontwikkelen.

Risico’s: projectorganisaties die risicogestuurd werken, anticiperen op ongewenste gebeurte-
nissen door tijdig beheersmaatregelen te treffen. De risico’s worden neergelegd bij de partij
die ze het beste kan beheersen. Een proactieve houding geeft regie over het project en beperkt
de effecten van risico’s en benut kansen tot versnelling. Daarnaast verdient het aanbeveling
om met vakinhoudelijke expertise/ervaring én bestuurlijk leiderschap risico’s in te schatten
en innovatieve paden in te slaan.

Kwaliteit: enkele waterschappen creéren een leeromgeving waarin kennis en ervaring ont-
wikkeld en gedeeld wordt met partners, kennisinstanties en advieswereld. Hierdoor wordt
kennis snel gemobiliseerd en doorontwikkeld. Een dergelijke leeromgeving levert versnelling
in alle fase van het project en de mogelijkheid om kennis uit te wisselen met andere water-
schappen. Een belangrijk bijeffect is dat het enorm veel positieve energie en trots genereert
binnen de organisaties. Aanbeveling is om een open leeromgeving te creéren met kansen voor
versnelling en exposure.

Omgeving: complexe projecten vragen om goede samenwerking tussen publieke partijen
onderling (partnership) om eenduidig over doelen en ambities te communiceren naar de pro-
jectomgeving (markt, bewoners en belangengroeperingen). In goede samenwerking met de
omgeving kan maatwerk geleverd worden en draagvlak bij besluitvorming geborgd worden.
Zorg voor heldere kaderstelling en goed verwachtingsmanagement. Het duurzaam investeren
en onderhouden van het relatienetwerk levert synergiemogelijkheden in de beginfase van

een project.
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De faseovergangen vormen een risico voor vertraging. De ervaring leert dat wisselingen in
het projectteam de continuiteit onder druk zet en informatieoverdracht niet soepel verloopt.
Dit veroorzaakt verlies aan kennis en dus tijd. Aanbeveling is om deze overgangsmomenten
goed te borgen met aandacht voor overdrachtsdossiers en personele continuiteit. Het levert

niet zozeer versnelling op maar voorkomt in ieder geval veel vertraging en miscommunicatie.
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4.2 BEVINDINGEN PER ONDERWERP

GENERIEKE BEVINDINGEN TABEL

De in paragraaf 4.1 gepresenteerde tabellen geven een overzicht van waar de mogelijkheden
liggen tot het voorkomen van vertraging en het creéren van versnelling. In beide tabellen
wordt aandacht gevraagd op het gebied van organisatie, risico’s en omgeving. Wat hierbij
opvalt is dat juist in de voorbereiding substantiéle winst valt te boeken: bij de vertragers
ligt het zwaartepunt bij de initiatief en verkenningsfase en bij de versnellers worden vooral
mogelijkheden gezien bij de verkenning en planuitwerkingsfase. Opmerkelijk dat deze niet
synchroon lopen! Dit kan te maken hebben met de casuistiek waarbij het merendeel van de
projecten in de planuitwerkingsfase en uitvoeringsfase zitten. Aandacht wordt dan snel naar
deze fase toegetrokken. Voor de betrokken personen staat de initiatieffase en verkenningsfase
verder weg. Hier ligt echter wel een opgave. De tabel vertragers toont aan dat juist in de begin-

fase veel tijd te winnen valt en dit verdient aanbeveling voor eventueel vervolgonderzoek.

In de start van een project zien we dat de omgeving een belangrijke rol speelt: de samenwer-
kende partners in de initiatieffase en de brede omgeving in de verkenningsfase. Richting
realisatie biedt de vroegtijdige betrokkenheid van de markt mogelijkheden tot substantiéle

tijdwinst.

Bevindingen per onderwerp

In de tabel van 4.1 zijn enkel de belangrijkste vertragers en versnellers belicht. Dit geeft ech-
ter niet het volledige beeld van het onderzoek. In deze paragraaf zetten we alle acht onder-
zoeksonderwerpen nog een keer op een rij. Per onderwerp worden de drie concrete hand-

reikingen gedaan.

1 Contractvorm

Reden vertraging:

Versneller:

De uitvraag aan de markt is te gedetailleerd waardoor kansen gemist

worden voor versnelling.

Biedt ruimte en vertrouwen aan markt voor ‘slimme” oplossingen die

kostenreductie en/of versnelling opleveren. Stem besluitvorming hier op af.

De markt wordt te laat benadert waardoor uitvoeringskennis in
verkennings- en planuitwerkingsfase niet benut wordt.

Vroegtijdige betrokkenheid van de markt waarbij planontwikkeling,
voorbereiding en realisatie in samenhang beschouwd worden.

De organisatie wil grip houden op de zaak en
het technocratisch oplossen: “in controle’.

Toon lef en durf los te laten en benut escalatiemogelijkheden.

2 Organisatie

Reden vertraging:

Versneller:

Institutionele omgeving met een behoudende cultuur

met veel invloed op invulling en uitvoering van projecten.

Open staan en ruimte bieden voor pilots waarmee nieuwe kennis en kunde
ontwikkeld wordt. Zorg voor voldoende capaciteit en vaste bemensing in
de organisatie om nieuwe samenwerkingsvormen te ontwikkelen.

Wissel kennis onderling uit.

Het project verliest kennis bij faseovergangen door slechte overdracht
(bijvoorbeeld overgang van planvoorbereiding naar realisatie)

Zorg voor een samenspel tussen een procesmanager en een inhoudelijke
manager (inclusief link naar beheer) die samen continuiteit borgen door
alle projectfasen heen.

Projecten ervaren continu procesinterventies door veel politieke en
maatschappelijke dynamiek. Organisatie is niet in staat om adequaat
te reageren.

Organiseer professioneel procesmanagement en toon bestuurlijk
leiderschap. Communiceer eenduidig en bewaak het draagvlak. Zorg dat
verschillende IPM-rollen geborgd zijn. Hoeft niet per se bij vijf rolhouders,
kan ook in een tandem.
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3 Publieke taak

Reden vertraging:

Versneller:

Complexe projecten/Crisisprojecten kennen veel publieke partners
die tegenstrijdig communiceren en acteren.

Veel discussies in het besluitvormingsproces (bijvoorbeeld over
kaderstelling, prioritering, integraliteit, politieke gevoeligheid en

financién).

Bij projecten worden verschillende vergunningprocedures doorlopen
bij diverse publieke partijen. Tegenstrijdig beleid komt naar boven en
zorgt voor vertraging.

Zorg dat publieke partners gecommitteerd raken en breng een gezamenlijk
geluid naar buiten. Veranker een heldere rol- en taakverdeling.

Zorg voor een goede opdrachtformulering en zorgvuldig planproces dat
resulteert in ‘gedragen’ voorstellen. Aandacht voor proces (draagvlak
betrokken partijen) en project (GOKIT) zijn beide noodzakelijk.

Zorg voor een goede codrdinatie in de besluitvorming.
Benut nieuwe wet- en regelgeving.

4 Risico’s

Reden vertraging:

Versneller:

Projectorganisatie brengt risico’s onvoldoende in kaart en weegt ze
niet op hun impact. Vervolgens handelt ze reactief op risico’s die
optreden (risicomijdende houding). Voorzieningen en maatregelen
worden ad hoc geregeld.

Beheersmaatregelen worden bij het optreden van projectrisico’s
door een incapabele partij uitgevoerd.

Kansen voor optimalisatie worden verkleind door het dichttimmeren
van contracten.

Zorg voor een goed bijgehouden risicodossier met beheermaatregelen
en stuur hier continue op. Handel proactief.

Leg de risico’s neer bij de partij die ze het beste kan beheersen en
leg deze afspraken vast.

Creéer ruimte en bouw een prikkel in voor 0G en ON voor het zoeken
naar kansen.

5 Kwaliteit

Reden vertraging:

Project wordt aanbesteed op laagste prijs. Discussies over niet helder

benoemde kwaliteitseisen (meer-minderwerk) vraagt veel tijd.

Technocraten willen grip houden op besluitvorming d.m.v. tijdrovend
onderzoek en technisch uitgewerkte oplossingen.

Kennis wordt weinig gedeeld tussen projecten. Er is onvoldoende

prioriteit bij het vastleggen van lessons learned.

Versneller:

Benut de mogelijkheden van EMVI in aanbestedingen conform nieuwe
Aanbestedingswet en waardeer de kwaliteitseisen substantieel
(bijvoorbeeld prijs 30 - kwaliteit 70). Maak ze helder, transparant en
meetbaar.

Toets tussenresultaten bestuurlijk, toon bestuurlijk lef om knopen
door te hakken.

Zorg voor een leeromgeving, waarin kennis en ervaring wordt
opgedaan / gedeeld, met beheersbare risico’s (pilot). Betrek markt en

kennisinstituten.

6 Geld (en tijd)

Reden vertraging:

Versneller:

Bestuurders maken geen keuzen waardoor er geen besluiten genomen
worden. Initiatieven blijven zwemmen en krijgen niet de status van
project. Onvoldoende duidelijkheid over nut en noodzaak.

In aanbestedingen voor een dubbeltje op de eerste rang willen zitten.

Dit levert vechtcontracten die veel tijd souperen.

Projectexploitaties staan los van beheerexploitaties.
Hier wordt synergie tussen beide onvoldoende benut.

Zorg voor een goede prioriteringsmethodiek waarbij het urgentieniveau
meetbaar wordt. Betrek kennis en ervaring in portfolio-management
hierin.

Zorg voor een marktconforme prijs en zoek naar een alliantie met de
aannemer waarin tijdwinst gestimuleerd wordt door financiéle prikkel
geént op maatschappelijk effect.

Verken de mogelijkheden van een life-cycle benadering in financiering
waardoor efficiénter beheerd kan worden.
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7 Omgeving

Reden vertraging:

Versneller:

Betrokkenen partijen (bewoners / belangen-groeperingen) weten de
mogelijkheden van rechtsbescherming en politieke beinvloeding, zijn
mondiger en zetten alle middelen in om eigen belang te verdedigen.
Gevolg: stroperige besluitvorming.

Last minute of niet betrekken van bewoners en markt partijen levert
irritatie en weinig ruimte om in te spelen op lokale situaties.

Partijen willen verantwoordelijkheid niet delen met andere partijen.
Gevolg: sectorale plannen die niet op draagvlak kunnen rekenen
bij hun partners.

Benut directe betrokkenen om maatwerk in oplossingen te vinden.

Zorg voor een volledige actoren analysen en benoem per actor hoe ze in
het planproces betrokken moeten worden (benut de participatieladder,
geef heldere kaders en een goed verwachtingspatroon). Versnelling vindt
o.a. plaats door commitment bij besluitvorming.

Betrek gebied specifieke kennis al in een vroegtijdig stadium en doe er
iets mee. Wees transparant over opdrachtenportefeuille en communiceer
hierover. Stel duidelijke kaders.

Zorg voor goed partnership (publiek of privaat) en benut elkaars
kernkwaliteiten. Met synergie kan maatschappelijke meerwaarde gecreéerd

worden. Investeer in een duurzame relatie.

8 Innovatie

Reden vertraging:
Geen duidelijke uitgangspunten en spelregels voor het accepteren

van nieuwe kennis en innovaties.

Onvoldoende ruimte om te experimenteren.

Te weinig prikkels om het anders te doen in combinatie met
risicomijdende houding. Geen duidelijkheid wat een innovatie oplevert.

Versneller:
Aansluiting zoeken bij kennis en innovatieplatforms en nHWBP.
Toepassen van ‘Leidraad Innovaties. Neem belemmeringen weg.

Zorg voor een open leeromgeving, waarin kennis en ervaring wordt
opgedaan / gedeeld, met beheersbare risico’s (pilot). Betrek markt en
kennisinstituten.

Leer van best practices. Markt / omgevings-consultaties uitvoeren.
Bonus / malus regeling ontwerpen.

Veel van deze resultaten zijn niet nieuw. De huidige praktijk leert ons dat deze punten nog

steeds actueel zijn en dat implementatie van het gedachtengoed toch weerbarstig is. Waarom

doen we het dan niet? Wat belemmert ons om deze vaak ‘open deuren’ niet uit te voeren.

Het platform wilt graag een vervolg geven aan deze resultaten en zoeken naar concrete hand-

vatten om belemmeringen weg te nemen om daarmee versnelling in projecten te realiseren.
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AANBEVELINGEN VERVOLG

5.1 INLEIDING
De doelstelling van het platform is om kennisdeling en kennisontwikkeling aan de hand van
de praktijkvoorbeelden te stimuleren, om vervolgens te komen tot een beschreven procesaan-
pak die benut kan worden voor het versneld ophogen van regionale keringen en een set prak-

tische handvatten om belemmeringen weg te nemen.

In deze doelstellingen zitten drie componenten besloten:
¢ Kennisdeling.
¢ Kennisontwikkeling.

* Kennisimplementatie.

In dit hoofdstuk kijken we naar deze drie componenten en benutten de resultaten van het
afgelopen jaar waarin 8 best practices de revue passeerden. Naast deze stand van zaken blik-
ken we ook vooruit. Het platform heeft het afgelopen jaar meer betekenis gekregen en met
een doorontwikkeling van het gedachtengoed kan verworven kennis beter benut worden bij
partijen die zich gesteld zien staan voor het ophogen van regionale keringen. Tevens wil-
len we meer aandacht genereren voor de enorme opgave die op ons afkomt en de relatief
beperkte snelheid waarmee de opgave aangepakt wordt. Aanhaking bij lopende processen als
het Nationale Deltaprogramma en concrete programma’s als het nHWBP kunnen mogelijk
nieuwe kansen bieden. Verbreding van de opgave (bijvoorbeeld primaire keringen) en betrok-

kenheid van andere partijen (kennisinstituten) kan wellicht verrijkend werken.

Per component wordt een korte beschouwing en doorkijk gegeven.

5.2 KENNIS DELEN
Het vakgebied rondom regionale keringen is volop in beweging. Waterschappen ontwikke-
len nieuwe manieren van projectsturing, innovatieve manieren van contracteren en markt-
betrokkenheid en zoeken naar efficiénte en doelmatige werkwijzen. Ervaringen in nieuwe
manieren van werken worden in rap tempo opgedaan met behulp van pilots en projecten.
De respons om kennis te delen met partijen die betrokken zijn bij de opgaven van regionale
keringen is groot. Het platform kent inmiddels een trouwe schaar aan bezoekers die geza-
menlijk het merendeel van de waterschappen vertegenwoordigt. In die zin is het een succes.
Ook zijn er voorbeelden waarbij waterschappen onderling kennis uitwisselen naar aanlei-

ding van de bijeenkomsten die zijn georganiseerd.

Het netwerk is inmiddels zover dat verworven kennis breder geprofileerd kan worden. In
samenwerkring met STOWA kan gezocht worden naar een podium (congres) waarop bevin-
dingen in een breder perspectief gedeeld kunnen worden. Ook bevelen wij een interactief

waterschapsbreed forum waarop kennis en kunde verder gedeeld kan worden.
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Aanbeveling vervolg: organiseer een bijeenkomst onder leiding van de STOWA om verwor-
ven kennis te delen onder brede achterban en onderzoek de mogelijkheden van een inter-

actief forum (of aanhaking bij bestaande netwerken).

5.3 KENNIS ONTWIKKELEN

De acht praktijkvoorbeelden leveren allen hun eigen tips en trics. Specifieke oplossingen die
vaak plaatsgebonden zijn. Echter in de analyse van deze acht casussen zijn ook overeenkom-
sten en generieke werkwijzen ontwikkeld die tot versnelling leiden. Dit zijn waardevolle les-
sen die uit de praktijk komen en dus directe toepasbaarheid kennen voor de praktijk. De les-
sen zijn echter nog lang niet uitgediept en een vervolgserie aan projecten levert zeker nieuwe
inzichten op voor het platform. Het organiseren van deze praktijkdagen (presentatie + veld-
bezoek) is herkenbaar, vertrouwd en toegankelijk voor de deelnemers. Een vervolg van deze
dagen moet zeker overwogen worden.

Echter, om nieuwe kennis te vergaren is het ook goed om andere werkomgevingen te betrek-
ken: Dit kunnen aanpalende werkvelden zijn als de primaire keringen en droge infrastruc-
tuur, theoretische kennis van universiteiten en/of kennisinstituten of programma’s als Delta-
programma en nHWBP en kernteam Deltatechnologie. Uitwisseling van ervaringen vanuit

andere hoeken kan verrijkend werken.

Aanbeveling vervolg: geef het platform ruimte voor een nieuw praktijkjaar waarin ken-
nis van lopende projecten ontsloten wordt en verken de mogelijkheden tot verbreding in

aanpalende werkvelden.

5.4 KENNIS IMPLEMENTEREN

De opgave is groot, moet snel uitgevoerd worden, kent beperkte middelen en loopt tegen ver-
hoogde complexiteit aan. Een pittige uitdaging voor de waterschappen die zich maar als te
goed bewust zijn dat een veranderende projectomgeving vraagt om een andere werkwijze. Dit
gaat niet vanzelf en vraagt aandacht voor kennisimplementatie en mogelijke andere wijze
organiseren.

Voor het versneld ophogen van regionale keringen is inmiddels behoorlijk wat ervaring en
kennis opgedaan. Nieuwe werkvormen zijn beproefd in projecten en pilots. Deze kennis is
echter bekend bij een selecte groep ‘koplopers’. Een groep die voor de troepen uitloopt en zelf
de nieuwe werkwijze hanteert maar vaak ervaart dat de bestaande organisatie nog niet zover

is. Bestaande patronen en cultuur vragen van de koplopers een extra inspanning.

Gedrag van mensen binnen een organisatie wordt niet zomaar veranderd. De behoefte aan
verandering moet erkend worden, de kennis eigen gemaakt en het moet beproefd worden in
de praktijk. Ervaren dat het ook anders kan. Enkele ervaringen en tips die meegeven zijn door
de koplopers:

* Bewustwording waar de organisatie nu staat en waar deze naar toe wil.

e Innovatie komt stapsgewijs en vraagt om ruimte en bestuurlijke wil.

e Vertrouwen opbouwen met pilots (oefen klein en leer groot).

e Cultuurwijzigingen gaan langzaam en vragen om een lange adem.

Aanbeveling vervolg: ontwikkel de verworven kennis tot een leidraad: ‘procesaanpak ver-
sneld ophogen regionale keringen’ en verken implementatie-mogelijkheden (bijvoorbeeld

trainingen om belemmeringen in gedrag en organisaties weg te nemen).
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UITGEBREIDE TOELICHTING CASUSSEN

1 BAS HHSK

Leidraad
Casussen

agenda Project  Waterschap 1 2 3 4 5 6 7 8
STOWA- Contract- Organi- Publie- Risi- Kwali- Tijd / Omge- Inno-
VORK vorm satie ke taak co's teit Geld ving vatie
14-9-2011 BAS HHSK * * * * * * * * Contractvorm; * tijdwinst mogelijk, niet zelf voorbereiden . Markt eerder inschakelen ( besteksvorm

,planvorming
* Nuttig leerproces, ook voor markt
Organisatie ; * probleem ligt toch intern
* goede vraagspecificatie maken
* bestuur en omgeving overtuigen
Risico's ; * Bomen kap
* kabels en leidingen
* grondverwerving
Kwaliteit ; * nietvia Nota van Inlichtingen communiceren
* om het goede gevoel te krijgen, moeten partijen vooraf een presentatie geven
* prijs bleek acceptabel
Tijd/Geld ; *"meerwerk ", past niet meer. Vaak herleidbaar naar "eigen tekortkoming"
* andere uitvraag, vereist andere kwaliteit medewerkers bij ON en OG.
Innovatie ; * blijft lean en mean
* Geen resultaten gehaald m.b.t. optimalisatiemogelijkheden
Belangrijk leerpunt;
Aannemende marktpartij eerder bij proces betrekken. ( tijdwinst bij voorbereiding en meer
ruimte voor innovatie / alternatieven.
On- ( lledig- ) b de vragen voor
* hoe kijkt markt hier tegen aan
* waar kan markt tijd winnen
* hoe- en kan markt omgevingsmanagement verzorgen
* heeft markt zich verenigd met ... ??

2 Overdiepse polder Brabantse Delta

Leidraad
Casussen

agenda Project Waterschap 1 2 3 4 5 6 7 8
STOWA- Contract- Organi- Publie- Risi- Kwali- Tijd / Omge- Inno-
VORK vorm satie ke taak co's teit Geld ving vatie
14-12-2011 Over- Brab. * * * * * * Contractvorm ; * kwaliteitscriteria (EMVI) vroegtijdig aangeven aan markt
diepse  Delta * maak één OG-partij verantwoordelijk voor vergunningsmanagement ( spil / aanjager)
Polder

Publieke taak ; * stakeholders vroegtijdig betrekken
* planvorming heeft hier 10 jaar geduurd.
* bestuurlijk committment is essentieel, vb. O.a. aantonen prestatiedoelstelling
( halen we het, of niet)
* verantwoordelijkheden, vooraf duidelijk afspreken.

Risico's ; * bonus / malis in verhouding met maatschappelijke kosten ( ON stimuleren)

Innovatie ; * gesloten grondbalans a.g.v. samenvoeging projecten ( en hergebruik
"thermisch gereinigde grond"
* duurzaamheid / energiebesparing a.g.v. nieuw ontwerp rijplaten

Leerpunten;

* samenwerkingsovereenkomst stakeholders in de voorbereidingsfase, nodig

* contractvorm ( kwaliteitseisen, tijdig aan markt aangeven ( vroegtijdige selectie door markt zelf)
* codrdineren vergunningen

* markt ruimte geven voor innovatiekansen

* zorg voor duidelijke opdrachtgevende partij.
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3 Winkeldijk Oost Waternet

Leidraad
Casussen

agenda Project Waterschap 1 2 3 4 5 6 7 8
STOWA- Contract- Organi- Publie- Risi- Kwali-Tijd / Omge- Inno-
VORK vorm satie ke taak co's teit Geld ving vatie
14-3-2012 Winkel- Water- * * * * Contractvorm ; * wanneer beslissen ?
dijk net * fase 6 en 7 van spoorboekje is opgevat als contractvormkeuze.
oost * heel veel tijdverlies, i.v.m. besluitvormingsproces binnen organisatie ( allerlei

varianten werden intern afgewogen en meebesloten
* toepassen DSS systeem in voortraject, helpt als intern afwegingsconcept, bij de
keuze van adviesbureau

Publieke taak; *alle eigenaren in voorbereidingsfase "keukentafelgesprekken" geinformeerd, door.....
( welke partijen, wie presenteert en hoe was rol OG ?)
* het is lastig voor OG om communicatie uit handen te geven
* behoefte om steeds "eigen gezicht "te tonen.

* probleem is publieke risico's goed te omschrijven
*

Tijd ; * tijdwinst te behalen, door DVP door markt te laten schrijven
* onderzoek door markt laten doen
* besluitvaardigheid-, beslissingsbevoegdheden heldere mandateren. Tijdverlies omdat
hele organisatie zich ermee bemoeit.

Leerpunten;
* samenwerking is afhankelijk van personen en vertrouwen.
* technocraten willen grip houden op besluitvormingsproces en technische oplossingen

4 Meyekade HDSR

Leidraad
Casussen

agenda Project  Waterschap 1 2 3 4 5 6 7 8
STOWA- Contract- Organi- Publie- Risi- Kwali-Tijd / Omge- Inno-
VORK vorm satie ke taak co's teit Geld ving vatie
14-3-2012 Meye- HDSR
kade * * * * Contractvorm ; * moet tijdwinst opleveren

*voor 01-12-2014 moet werk gereed zijn ( budget ca. € 5.mio)

Publieke taak ; * veilige dijken, passend in omgeving
* publieke risico's goed omschrijven
* kade is niet geheel in eigendom van waterschap
* waterschap wil stap voor stap ervaring opdoen,ook intern groeien
* ongeschikt om verantwoordelijkheid geheel bij ON te leggen ( grote rol OG)

Risico ; * als blijkt dat kade , na uitvoering, toch nog ca. 50 cm. verhoogd moet
worden, kan stabiliteit alsnog een probleem worden
* bij grote complexe projecten, isi.v.m. "leerproces-, behapbare leerfouten" een
start met een kleine pilot ( ca. €100.000,- i.v.m. kennis opdoen) overwegenwaardig.

Omgeving

Innovatie ; * verbetering ontwerp / uitvoering
* verwachting, innovatieve voorstelen vanuit markt, vb. klei i.p.v. damwanden etc.
* "leerervaring"opdoen.
*ditis reden om te starten met Engineering en Construct.

binnen

* door bv. ervaren projectleiders onderling binnen waterschappen uit te wisselen, kan versnelde
kennisoverdracht worden bevorderd ( vb. "mannetje 1x 14 dg., dagje uitlenen") . HDSR en Waternet
pakken dit op.
* STOWA-VORK kennisplatform laten meegroeien / meedoen in deze worsteling
* definitief plan opnieuw presenteren in STOWA-VORK kennisplatform.
* bewustwording groeiproces; dus pilot is goede optie.

kennis / ervaringen delen in kennisplatform

niet in diepe springen of over de schutting gooien.
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5 Eendrachtspolder

Leidraad
Casussen

agenda Project Waterschap 1 2 3 4 5 6 7 8
STOWA- Contract- Organi- Publie- Risi- Kwali-Tijd / Omge- Inno-
VORK vorm satie ke taak co's teit Geld ving vatie
13-jun-12 Eendragts HHSK * * * * * * Contractvorm; * E&C UAV-GC contract GC 2005 ( oftewel RAW in UAV-GC "jasje ")
polder ( je weet precies wat je wilt, maar krijgt altijd wat anders)

* Cultuurverandering tijdens project, is beste manier om te laten landen.

*voordeel OG; beperkte inzet fte's

*voordeel ON ; snel acteren, betere fasering, meer uitdaging,
uitvoeren-voorbereiden combineren.

Resultaat E&C / UAV-GC 2005 ;
sVervroegde oplevering:
nl. contractueel: 31 mei 2013, voorstel ON =1 nov. 2012

Organisatie ; * vijf opdrachtgevers ( waarvan HHSK t.z.t. beheer moet),plus een gedelegeerd OG.
Vereist heldere lijnen OG-ON. Contractmanager is vertegenwoordiger OG.
* nadeel; HHSK is vertegenwoordigd via gedel d OG, wordt beheerder en heeft
tijdens het werk niets te vertellen, maar HHSK wordt wel beheerder !
* nadeel; tijdens toetsen, veel tijdsverlies om tijdens besluitvorming de antennes gelijk
te stemmen.
* aandachtspunt is rolverantwoordelijkheid en vertrouwen. ( verandering leidt tot
cultuurverandering. Basis blijft; vertrouwen, helderheid en communicatie ( elkaar
goed op de hoogte houden.

Risico's ; * Gezamenlijk risicodossier ON-OG ( 4 wekelijkse risicosessies)
* risico OG = ondergrond ( ongelijkmatige zettingen)
* risico ON = uitvoeringswijze
* overige risico's ; gezamenlijk
* risicobeheersing; fase voortgang communiceren met bestuur en organisatie.
( zorg voor transparantie en aandacht houden voor beheersbaarheid op juiste niveau)

Omgeving ; *initiatieffase, geen onderdeel van projectproject maken maar van het proces, i.v.m.
partijen overleggen, zoeken, haken aan, nog niet meetbaar in tijd en budget
* bestuurders / OG wordt (en) "nukkig" als budgetbedrag steeds wijzigt a.g.v. nieuwe
inzichten etc.

Innovatie ; *logistiek grondstromenplan (in den droge i.p.v. in "de natte")
* logistiek plan ; 60 % altijd bereikbaar houden ( ondanks ondergrond en weer)
( beheersbaar maken)
* besparing; € 800.000,- ?

Leerpunten;

* kies contractvorm op basis van zuivere argumenten, vb; project moet innovatiemogelijkheden
hebben, geef aannemer vrijheid van handelen.
Vraag committent op gestelde eisen en neem beheer tijdig mee in het proces.

* Een RAW bestek, terugbrengen naar vraagspecificatie is bron van / vragen om problemen, i.v.m.
niet voldoen aan vooraf beschreven verwachtingspatroon ( van vooral beheerder)

* Cultuurverandering tijdens project zelf, is beste manier om te laten landen.

* Goede man op de juiste plek ( was hier puur mazzel). Interviews vooraf inbouwen in
aanbestedingsprocedure ( competenties mensen en organisaties in samenhang met houding)

* Bij gedelegeerd OG-schap (namens meerdere partijen), één contractmanager bevoegd om verzoek tot
wijziging te doen. (ON en OG zijn samen verantwoordelijk,)

* Gezamenlijk risicodossier, dus samen optrekken i.v.m. verschillende belangen OG/ ON.

* om tijd- en budgetwinst meetbaar te maken, proces en project splitsen ( initiatieffase is proces)
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6 Hoog water noord Nederland

Leidraad
Casussen

agenda Project Waterschap 1 2 3 4 5 6 7 8

STOWA- Contract- Organi- Publie- Risi- Kwali- Tijd / Omge- Inno-

VORK vorm satie ke taak co's teit Geld ving vatie

12-12-2012 Hoog Noorder- * * * * Thema; "Verantwoordelijkheden bij snelle acties "

water zijlvest
Noord- Organisatie;
Nederland *"Paniek" over verantwoordelijkheden bij deze calamiteit, nl. Nog teveel onduidelijkheden, o.a.
(jan.2012) - ontbrekende- / lopende afspraken overdracht Eemskanaal ( van provincie Groningen)

- 0.a. veroorzaakt door toetsing keringen langs Eemskanaal(Fugro) 95 % onvoldoende, 5% geen oordeel

Publieke taak / communicatie;
* wie neemt dit op zich en hoe ervaart burger dit ?
* Groningen-Delfzijl =26 km. - eigendom = provincie
- scheepvaart =R.W.S.
- noordzijde is Noorderzijlvest
- zuidzijde is Hunze & Aa's.
* ook gelijktijdig hoogwaterprobleem bij wsp. Fryslan en Hunze&Aa's. Dus geen beroep mogelijk op
inzetbaarheid personeel / materieel van buurwaterschappen.
*verder kijken dan "je neus langis ". Wel snelle hulp gekregen van, wsp. Groot Salland, H&Aa's,
, HHNK, kennisinstituten en bedrijfsleven.
* burgermeester van betrokken dorp / inwoners, heeft evacuatiebevoegdheid.
(veiligheidsregio beslist over evacuatie, waterschap adviseert)
* waterschap heeft als beheerder de verantwoordelijkheid op zich genomen.
* bevolking houdt alles goed in de gaten. Uitgelegd; kleikist werkt en wat is "piping "!

Tijd/geld;

* Veiligheidstoetsing heeft geleid tot maatregelenplan, ( maar kwam niet tot uitvoering)

* le stap van " Maatregelenplan" , direct opgepakt en binnen 4 weken uitgevoerd met,
bij NZV bekende aannemer ( vertrouwen in vereiste professionaliteit en capaciteit)

* totaal plan 2013-2020 = 60 milj. Euro,

Omgeving;

* communicatie tijdens calamiteit; (digitale nieuwsbrieven, website, informatie tijdens uitvoering
werkzaamheden in bebouwde kom, digitaal meldpunt vragen " eemskanaalkade @noorderzijlvest" ,
informatieavonden Dijkpark.

*

* ook na calamiteit, communicatie met omgeving blijven voeren (6 x van 15 juni-12juli)

- informatiebijeenkomsten in groepjes ; + eerst colleges van B&W
+daarna ( 5 keer) bewoners.

* Kerst 2012 krijgen alle bewoners ter afronding, een presentje.
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7 Waddinxveen, Waversdijk Woltersum

Leidraad
Casussen
agenda Project Waterschap 1 2 3 4 5 6 7 8
STOWA- Contract- Organi- Publie- Risi- Kwali-Tijd / Omge- Inno-
VORK vorm satie ke taak co's teit Geld ving vatie
12-12-2012 Tijdwinst *H.H. Rijnland, * * * *
in *Noorderzijlvest Praktijkvoorbeelden daadwerkelijk versnellen "Hoe kun je markt triggeren ! " ( 25 % tijdwinst = praktijkervaring)
Aanbe-  gepresenteerd Thema; Hoe boeken we voor opdrachtnemer en opdrachtgever tijdwinst in aanbesteding en uitvoering
steding & door;
Uitvoe-  *G.M.B. Contractvorm;
ring Opheusden * Aanbestedingsvormen in de wereld van de secundaire keringen;
casus; *Standaard RAW bestek
Waddinxveen ~Standaard RAW bestek met EMVI
Waversdijk “Design & Construct (D&C)
Woltersum *D&C met EMVI

«Concurrentie gerichte dialoog
+Best Value Procurement / Prestatie-inkoop

**Aandachtpunten bij aanvang;
*Locatie van het werk
*Grondgesteldheid
*Bereikbaarheid
*Beschikbaarheid en aanvoer species
Erosieklasse 1,2 en 3 (Verschilt per opdrachtgever)

* Tijdwinst zit vooral in voorbereiding, weinig in uitvoering';
* "kijkje in de keuken " bij (belang bij ijdi /publi )
- vroegtijdig inleven bij klant,dan weet je wat hij wil

—Volgen informatie klanten, websites, lezingen etc.

—Volgen aanbestedingskalender

—Regionale kennis ondergrond

—Speciestromen; werk met werk maken; landelijk in beeld hebben waar de partijen wrijkomen
— Dus; zo wroeg mogelijk kenbaar maken

Risico,s en Kwaliteit;
* Tijdsbesparing in tenderfase;
* Inbreng kennis in tenderfase;
EMVI (O.G.kan behaalde voorsprong bij voorbereiding verzilveren, als je goede marktpartij hebt gevonden !

+Omgevingsmanagement (hi ing, beschil pecie, reid bv vanaf water)
+Flora en Fauna
+Hinderbeperking
—Aanvoer species
—Transport routes
Gedact ing binnen K i tform;

*Wat is je doel , om de markt vroegtijdig te betrekken ?;
*Regisserende waterbeheerder
*Risico’s naar de markt
*Marktwerking
*Innovaties op functionele doelen
*Lagere maatschappelijke kosten

Leerpunten;
* Alles wat je bij EMVI beloofd, moetje ook nakomen . ( zo niet dan terecht fikse boete)
* werken vanaf het water is meestal beste manier. Niet duurder en veel minder overlast.
* EMVI (Opdrachtgever kan behaalde voorsprong bij voorbereiding behouden, als
goede marktpartij is gevonden.

* markt vroegtijdig betrekken ( ON kan bv. Besparen als gekochte grond elders, niet in depot wordt gezet.) M.a.w.
managen "speciestromen”
* korte aanbestedingsprocedure ( tijd is geld)
* gebruik kennis uit de markt, d.m.v. EMVL. (markt kan hier meerwaarde leveren t.o.v. standaard RAW bestek.)
* meeste tijd gaat verloren met ontwikkelingen / verrassingen, die je niet gepland hebt.

m.a.w. tijdwinst in proces Risicorn en Kwalitei h ing te behalen.
* Aannemer is "geen Ajax", m.a.w. hij heeft beperkte capaciteit en geen reservespelers op de bank zitten.
* Projectleider en werkvoorbereider (ON) van tenderteam , ter voorkoming van overdrachtsmomenten,na
voorbereiding / raming ook laten uitvoeren. (TWDWINST)
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8 Hunze en Aa’s, Stad Groningen

agenda Project  Waterschap
STOWA-
VORK
12-12-2012 Tijdwinst *H.H. Rijnland,
12-12-2012 Hoog- Hunze &
water-  Aa's
maatre-
gelen
Stad
Groningen
(incl. be-
zichtiging
per boot)

Leidraad
Casussen

1

2

3

4

5

6

7 8

Contract- Organi- Publie- Risi- Kwali-Tijd / Omge- Inno-

vorm
*

*

34

satie

ke taak co's teit

*

Geld ving vatie
*

*

Thema; "Durf omgevingsmanagement bij de markt neer te leggen " ,gebaseerd op praktijkervaringen.
Aanleiding hoogwater Eemskanaal/Dollard boezem 1998 ; Masterplan Kaden 2004

Contractvorm;
*Anders dan anders
* Aanleiding mislukte aanbesteding RAW ZB-WB
*Ander contract (UAV-gc)
*Andere aanbestedingsvorm (basisopdracht + vervolgopdrachten in aankondiging)
* Vooraf Marktconsultatie

Tijd, geld, omgevingsmanagement;
Door de aannemer te verzorgen; ( basisopdracht ca. €. 1 miljoen. )
*Ontwerp VO, DO en UO
*Verificatie bij OG, Acceptatie door OG
*Verificatie en acceptatie bij perceeleigenaar
*Vergunningen:
*Watervergunning (keur)
*Vergunning kanalenreglement (provincie)
*Omgevingsvergunning
*Van alle zaken/gesprekken verslaglegging en correspondentie

*Reali

incl. revisi lingen
*Tevredenheidverklaringen perceeleigenaren

Door de aannemer te verzorgen; ( vervolgopdracht ca. € 2 milj.)
*Eerste gesprek met perceeleigenaar
*Ontwerp en aanbieding aan WS en p. eigenaar
*Overeenstemming bereiken met p. eigenaar
*DO en UO, vergunningen
*Van alle zaken/gesprekken verslaglegging en correspondentie

*R

incl. revisit lingen
*Tevredenheidverklaringen perceeleigenaren
*Inventarisatie:

*Inmetingen terrein (DTM), sonderingen, foto’s

Resultaten;

*22 percelen van basisopdracht opgeleverd binnen oplever termijn.

*25 percelen zijn gerealiseerd door middel van vergunningen en metingen.
*45 percelen (vervolgopdrachten) worden uitgevoerd in 1° helft van 2013.
*92 percelen gelegaliseerd met vergunning

*30 percelen wachten op ontwikkelingen bij gemeente (ca. 2,5 km)
*Basisopdracht € 1,0 mIn vervolg € 2,0 min

*Gerealiseerd voor 3,0 Min Budget 4,5 Min (7,5 km)

Innovatie;
* technische oplossingen: traditioneel, beschoeiing, steenbestorting, ophogen damwand.

Gec i ling binnen k i m;
* Project betrof geen particulieren, hoofdzakelijk bedrijven.
* Hoe heeft H&Aa's dit geregeld met de eigenaren ( was er voldoende juridische basis ?)
- Geen legger, dus gebaseerd op Hfdst. 1 van de Keur
(Elke eigenaar is verplicht zijn eigendom te onderhouden, o.a. waterkering, veiligheid,
kadastrale opperviakte, waterafvoer niet belemmeren etc..))
- i.v.m. nalatigheid beheerder; als onderhoudstoestand zodanig is, dat er binnen 10 jaren
geen onderhoud nodig is, dan zijn alle kosten voor het waterschap.
- is er wel sprake van nalatigheid van de eigenaar, dan vind achterstallig onderhoud via een
schappelijke verrekening plaats. ( ca. 50 % van de werkelijke vervangingskosten)

- uitgangspunt waterschap; Probeer er op minnelijke wijze via onderhandelingen uit te komen ".
( bij eerste fase is waterschap samen met aannemer betrokken bij de onderhandelingen,
2e fase niet meer, mogelijkheden zijn functioneel omschreven "markt moet het doen ".

Basis afspraak; 3 bezoeken per klant)

Leerpunten;

* omgevingsmanagement ,durf dat bij de markt neer te leggen !
( dit vergt vooral lef, van bestuur en interne organisatie !)

* relatie opbouwen met marktpartij gedurende langere tijd, leidt tot integere samenwerking.

* opgemaakt DO, , goedkeuring door waterschap ( achteraf geen discussie met aannemer,
nl. DO is basis voor uitvoering en revisie.*

* basis voor uitbetaling ON, is opleverdossier per project.

* alle overkomsten met eigenaren is geregeld met vergunning, dus beheer blift bij eigenaren.
Waterschapstaak is handhaving !
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