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Aanleiding en probleemstelling 1Q Bouwprojecten Delft

Bij gemeentelijke bouwprocessen moeten vaak veel hobbels genomen worden: maatschappelijke tegenstand, gemis aan
specialistische kennis, politieke onenigheid etc. zijn daar voorbeelden van met als gevolg vertraging en kostenoverschrijdingen.
Ervaring leert dat bij ondergronds bouwen kostenoverschrijdingen voorkomen van gemiddeld 10% met uitschieters tot boven de 100%.
Zo worden bijvoorbeeld tijdelijke hulpconstructies zo goedkoop mogelijk gebudgetteerd en wordt het financiéle risico contractueel
overgedragen aan de aannemer. Bij het falen van die tijdelijke constructie blijft de gemeente zitten met de maatschappelijke risico’s
(hinder) en de financiéle restrisico’s (noodmaatregelen). Risicobeheersing van gemeentelijke bouwprocessen is dus van groot
maatschappelijk belang.

Als het project gereed is, valt te constateren dat hindernissen voorkomen hadden kunnen worden als er vroegtijdig aandacht was
besteed aan risico’s en alternatieven. De gekozen technische oplossing als antwoord op een politieke vraagstelling moet niet te snel als
leidend principe gehanteerd worden. Deze ene technologie beperkt namelijk verderop in het besluitvormingsproces het zicht op betere
oplossingen met andere, mindere risico’s. Er is lef, maar ook een aantal expliciete randvoorwaarden nodig, om later in het proces een
andere, niet persé technische oplossing te kiezen. Deze probleemstelling rechtvaardigt een zoektocht naar betere besluitvorming in een
complexe gemeentelijke organisatie.

Doelstelling van IQ is:

= Het verkennen van mogelijkheden om het gemeentelijk bouwproces zodanig in te richten dat de blik niet beperkt blijft tot technische
oplossingen maar meer alternatieven meegenomen worden in het besluitvormingsproces.

» Het in kaart brengen van de samenhang tussen verschillende soorten risico’s en mogelijkheden voor risicobeheersing.

Dit boekje geeft een overzicht van de uitwisseling van kennis en ervaring van de deelnemers aan het Delft Cluster IQ project (de
Gemeente Delft, GeoDelft, TNO Bouw en PRC Bouwcentrum).Het gaat in op de grootste pijnpunten van risicobeheersing, de
mogelijkheden om daarmee om te gaan en het spanningsveld waarbinnen gemeentelijke projecten worden geinitieerd en gerealiseerd.
Achtereenvolgens wordt aandacht besteed aan:

= De gevolgde IQ-aanpak;

* Ruimtelijke grenzen: tot waar is er sprake van beinvioeding van het project op de omgeving (en omgekeerd);

= Maatschappelijke belangen: welke actoren (stakeholders) hebben macht en invlioed op project en hoe ga je daarmee om;

= Organisatie en besluitvorming: hoe verloopt besluitvorming, welke beslisdocumenten moeten waaraan voldoen;

= Bestuurlijke en politieke aansluiting: hoe kan een gemeente omgaan met spanningsveld tussen bestuur, apparaat en projectleider;

= Tenslotte komen de daarbij gebruikte instrumenten en methodieken aan bod.



Risicobeheersing

Het gangbare proces rond bouwprojecten in gemeenten wordt gekenmerkt door het doorlopen van projectfasen van idee tot en met
realisatie, zonder daarbij expliciet keuzen te maken, bijbehorende risico’s te kwantificeren en kansen en gevolgen in beeld te brengen.
Indien zich een probleem voordoet, wordt de nuloptie (“niets doen”) zelden serieus als mogelijkheid meegenomen.

Het initiéle vastgestelde budget heeft op die manier niets meer van doen met de uiteindelijke investeringsraming. In de ontwerpfase
vindt ruimtelijke inpassing van object en functioneel ontwerp gelijktijdig plaats; interactie en iteratie tussen deze werkstromen ontbreekt.
Een afgewogen technische oplossing bepaalt al in een vroeg stadium de uiterlijke verschijningsvorm van een project, inclusief impliciete
acceptatie (in feite negeren) van technische risico’s (“dat lossen we later wel op”).

Bij de start van projecten voor aanleg of verbetering van stedelijke infrastructuur moeten veel keuzes worden gemaakt, variérend van
juridische, financiéle, ruimtelijke, organisatorische, politieke, maatschappelijke tot technische aard. leder aspect kent zijn eigen risico’s.
De perceptie van risico’s is afhankelijk van de rol(len) die een gemeente in het proces speelt: de toetsende rol als bevoegd gezag, de
initiérende rol, (mede)ontwikkelende of (mede)ontwerpende tot en met de beherende rol als gebruiker/exploitant. De invulling van een
rol vindt steeds plaats vanuit het maatschappelijk belang.

De IQ-aanpak is geschikt voor een gemeentelijke organisatie en de daarbij behorende rollen als acterende participant in de
bouwprocessen. Het maakt risicobeheersing in een gemeentelijk bouwproces transparant, bespreekbaar, beheersbaar en begrijpelijk.
Met een beter inzicht in het zich binnen de gemeente afspelende bouwproces, het optimaliseren van data- en informatievoorziening en
het gebruiken van de juiste instrumenten (tools), zijn belangrijke voorwaarden vervuld voor adequate risicobeheersing.

Toepassing van IQ betekent dat er meer inzicht wordt geboden in:

= bij welke partij in het bouwontwikkelingsproces de verantwoordelijkheid van verschillende risico’s ligt;
= welke restrisico’s blijven voor opdrachtgever (i.c. de gemeente);

= gevolgen van vroegtijdig vastleggen van fysieke en technische grenzen;

= mogelijkheden om risico’s te verkleinen door inbrengen van terugvalopties en monitoring;

» benodigde communicatie naar bestuur over gedelegeerde beslisruimte;

= Dbelang van interne en externe communicatiestrategie en mate van inspraak.
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Omgaan met kritische succesfactoren

Risico’s worden geidentificeerd door ervaring en door terug te kijken naar voorgaande projecten. Daarbij gaat het om de vraag welke
knelpunten zich kunnen voordoen bij voorbereiding en uitvoering van het bouwproject. Vanuit die knelpunten kunnen kritische
succesfactoren (KSF’s) worden afgeleid: wat moet er in ieder geval zijn of wat moet er gedaan worden, om kans op een succesvol
project te vergroten. Als kritische succesfactoren ontbreken, ontstaan er afwijkingen in: Kwaliteit (K), Geld (G), Tijd (T), Organisatie (O)
en Informatie (I). Op basis van de kritische succesfactoren kan vastgesteld worden wat er op het gebied van projectmanagement en
risicomanagement moet worden gedaan om de risico’s te beheersen. (In figuur 1 is de samenhang in beeld gebracht).

Generieke/structurele risico’s moeten worden aangepakt als onderdeel van het projectmanagement: met projectmatig werken en het
nemen van beheersmaatregelen wordt aan de projectdoelstelling voldaan. De projectorganisatie moet zich bezighouden met het
beheersen van het proces binnen de gestelde kaders en met het beheersen van die kaders. Voorbeelden van generieke risico’s zijn het
inzetten van ongeschikte bouwtechnieken, het overschrijden van de investeringsraming en het uitlopen op de projectplanning.

Incidentele risico’s kunnen worden beheerst door de impact op de gemeentelijke rol te verkleinen. In dat licht zijn de volgende opties
te overwegen: geen maatregelen maar monitoren, verzekeren, werkwijze aanpassen of contractueel overdragen van het risico naar een
andere partij. In tegenstelling tot de generieke risico’s zijn dit beheersaspecten die liggen op het terrein van het risicomanagement. Een
voorbeeld van zo’n incidenteel risico is het wegvloeien van grond achter de diepwand.

Na het uitvoeren van acties op gebied van projectbeheersing en/of risicobeheersing, moet altijd getoetst worden of de onvermijdelijke
restrisico’s acceptabel zijn en of deze nog passen binnen de oorspronkelijke randvoorwaarden van het project. Een onvoldoende
oplossing betekent dat het proces opnieuw doorlopen moet worden om te onderzoeken of daarmee op een andere wijze tot de
beoogde reductie van de restrisico’s kan worden gekomen.

Bij de identificatie van risico’s wordt gebruik gemaakt van de RISMAN-indeling. Daarbij worden risico’s op systematische wijze
geidentificeerd en geclusterd in de volgende categorieén Juridisch / Organisatorisch / Technisch / Ruimtelijk / Financieel / Politiek /
Maatschappelijk. Hiervoor kan de zogenaamde ‘Electronic Board Room’ (EBR) als effectief instrument worden gebruikt. Dit is een
elektronische vergaderfaciliteit waarbij deskundige vertegenwoordigers vanuit de belangrijke disciplines in één sessie binnen zeer korte
tijd een overzicht van knelpunten en risico’s opstellen.
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Overgang per projectfase: evenwicht tussen de beheersaspecten K,G,T,0O en |

Een beheerste uitvoering van een project vraagt om balans tussen de harde - objectgerelateerde - randvoorwaarden Kwaliteit, Geld
en Tijd en de “zachte” - proces georiénteerde - randvoorwaarden Organisatie en Informatie.

Het vaststellen van deze randvoorwaarden voor een project is vaak een iteratief proces, waarbij alle vijf beheersaspecten evenveel
aandacht verdienen. Het is belangrijk deze 5 beheersaspecten in de beginfase met elkaar in balans te brengen om te voorkomen dat in
een latere fase van het proces de conclusie wordt getrokken dat niet aan alle randvoorwaarden is voldaan.

Bijvoorbeeld:
Bij de start van een project staat het bouwbudget (randvoorwaarde “Geld”) centraal en wordt tot in details vastgelegd. Tijdens de

ontwerpfase blijkt dat de duurzaamheid - dus de randvoorwaarden “Kwaliteit” - onvoldoende is ingevuld, en het ontwerp wordt
aangepast. Met een focus op kwaliteit blijkt het bouwbudget ruimer had moeten zijn, maar dat is al in de initiatieffase vastgelegd. Het
gebrek aan balans levert dus een ontwerp op dat veel risico’s kent met hoge kans op budgetoverschrijdingen. Ook de restrisico’s
kunnen aanmerkelijke imagoschade veroorzaken.

Een project kent de volgende fasen: Initiatief & Definitie, Ontwerp & Bestek, Realisatie & Nazorg en levert tenslotte resultaat. Bij elke
overgang naar een nieuwe projectfase moet de balans tussen de vijf beheersaspecten K,G,T,O en | aanwezig zijn. Aan het einde van
iedere projectfase worden de risico’s geanalyseerd: gedetailleerd voor de volgende fase en globaal voor de fasen daarna, vooruitkijken
naar het einddoel. Daarbij wordt getoetst of het project zich binnen de grenzen van de eerder afgesproken randvoorwaarden K,G,T,O,|
bevindt. Dit is als het ware de beslisruimte van de projectleiding. Daarmee zijn Kwaliteit, Geld, Tijd, Organisatie & Informatie ook de
beheerselementen van de generieke risicobeheersing geworden.

Er bestaat een spanningsveld tussen enerzijds het scala van fysieke, politieke, wettelijke, maatschappelijke grenzen en de concrete
begrenzingen van de speelruimte door aanwezige of gekozen randvoorwaarden en anderzijds de flexibiliteit om tot een optimaal
ontwerp te komen. Het vastleggen van elke grens(waarde) moet samengaan met bepalen welke gevolgen dit heeft tijdens het verloop
van het project.
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Integrale Risicobeheersing, hoe gaat dat?

Het vinden van de balans in de beheersaspecten per projectfase kan praktisch worden bereikt met de onderstaande 1Q-stappen:

» Bij fase-overgang: Vaststellen kritische succesfactoren (KSF’s):

= Vaststellen potentiéle knelpunten (vooruitkijken naar volgende fase en ver vooruit kijken naar het einddoel);

» Bij onbalans zoeken naar oplossingrichtingen binnen K,G,T,O ,I - randvoorwaarden (hoe bijsturen, welk “huiswerk” overdoen);
= Overige knelpunten onderverdelen in structureel (projectmanagement) en incidenteel (risicomanagement);

» Beheersmaatregelen voorstellen voor K,G,T,0 ,I - randvoorwaarden en voor de RISMAN clusters voor de volgende fase(n);
= Besluitvorming door bestuur/projectleiding terzake voor de betreffende fase-overgang;

= Monitoring van getroffen maatregelen en meten effecten;

= Eventueel grenzen aanpassen (met oog voor randvoorwaarden);

» Bij volgende fase-overgang: Kritische succesfactoren opnieuw vaststellen en herbevestigen;

= Knelpunten verzamelen en analyseren: succesfactoren zijn faseafhankelijk

= efc.

Het vaststellen van knelpunten en identificeren van maatregelen is in eerste instantie een wezenlijk onderdeel van het projectmatig
werken (projectbeheersing op basis van K,G,T,O,1). Toch zijn niet altijd specifieke instrumenten voorhanden of ontbreken instrumenten
in het geheel. Dan kunnen eerder opgedane ervaringen gebruikt worden, waarbij aan het eind van iedere fase via monitoring de mate
van succes wordt vastgesteld.

Een meer structurele aanpak is - in aanvulling op het projectmatig werken — het toepassen van de genoemde RISMAN methodiek. Dat
vergt de nodige expertise, deze kan worden opgebouwd. Een andere optie is inhuren van die specifieke kennis. Ook kan het zinvol zijn
een innovatietraject op te starten.

In het vervolg wordt dieper ingegaan op belangrijke risicofactoren die specifiek voor de gemeente kunnen gelden:
= de dynamische grenzen van het project als onderdeel van de ruimtelijke omgeving;

* het maatschappelijke krachtenveld

» de interne organisatie en

» de politieke context.






RUIMTELIJKE SCAN
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Verschillende thema'’s: verkeer, logistiek
economie, civiel, bouwtijd, interactie
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Invloed van de omgeving op het project /invloed van het project op de omgeving

Hoe ver strekt de invloed van een project zich uit als onderdeel van de omgeving en welke omgevingselementen hebben invioed op het
project. Veelal wordt - uitgaande van het huidige “kleermakerswerk” - van geval tot geval de invloed van het project in haar omgeving
bepaald door een inschatting te maken van de invloedsstraal die afhangt van de afmetingen van het project. In het 1Q-project is gezocht
naar de beschikbaarheid van geschikte tools om tot een meer systematische benadering te komen.

Daarvoor is een Ruimtelijke Scan nodig waarmee de interactie van een project met de omgeving in beeld gebracht kan worden en de
risico’s die daarmee verbonden zijn kunnen worden geidentificeerd.

Met een ruimtelijke scan kunnen in vroeg stadium alle mogelijke risico’s in het proces onderkend worden die samenhangen met de
thema’s verkeer, logistiek, economie, civiel, bouwtijd en interactie met de bestaande fysieke omgeving. Vanuit elk thema kan het project
andere grenzen hebben voor wat betreft risicobeheersing. Door gebruik van variatie in alternatieven, ieder met hetzelfde vertrekpunt
van functionele eisen, is het mogelijk een breed perspectief aan te brengen:

robuust: (technisch “conservatief”/geen risicovolle innovaties, bestand tegen wijzigende omstandigheden (wetgeving?);
duurzaam: (ook ontwerp blijft voldoen, operationeel en onderhoud);
economisch: (minimalisatie van investeringskosten).

Gezocht wordt naar samenhang en compleetheid van informatie: welke juridische, financiéle, ruimtelijke, organisatorische, politieke,
maatschappelijke en technische risico’s hangen samen met de ruimtelijke invloedsstraal. Steeds vindt terugkoppeling op de KGTOI-
randvoorwaarden plaats en wordt via interne communicatie met de organisatie verantwoording afgelegd. Door het vastleggen van de
informatie wordt de “waaromvraag” zoals de omgeving die stelt in beeld gebracht. In samenhang met de strikte
projectrandvoorwaarden kan daarmee de afweging gemaakt worden die nodig is bij (politieke) besluitvorming.

Voor het maken van een ruimtelijke scan zijn de onderstaande instrumenten beschikbaar:

RasterGis: relaties verbinden aan kaartmateriaal, snelheid van afwegen, kosten;
Zwaan: contextafhankelijke vastgoed(bedrijfs)informatie;
4D-Model: dynamische visualisatie van de projectplanning op maquette schaal

Smartboard; het interactief visualiseren van projectgrenzen per thema






MAATSCHAPPELIJKE SCAN
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Omgaan met
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de stad en
voor de wijk

Verschil tussen wijk en projectbelangen
Hoe organiseer je de wijkaanpak en wat levert het op?

- burgers weten wanneer ze waar moeten zijn
—3 - informatievoorziening verbetert
- zelfvertrouwen van burgers groeit

- wijkaanpak wordt ook verwacht bij projectaanpak
- als 1 persoon iets verkeerd doet, heeft hele
gemeentelijke apparaat het gedaan




Wijkbelangen versus projectbelangen

De gemeentelijke organisatie hecht er groot belang aan dat bij ieder project een goede afweging wordt gemaakt tussen het project
(micro) en haar omgeving/de wijk (macro). Dit is niet alleen vanuit haar maatschappelijke verantwoordelijkheid, maar ook om projecten
ongestoord en succesvol te kunnen realiseren.

Vraag daarbij is hoe breed of hoe smal de inspraak moet zijn. En wie krijgt welke informatie. Groepen die in beginsel worden buiten
gesloten (of die zich buitengesloten voelen), leveren altijd een late reactie, waardoor vertraging het gevolg kan zijn. Gelijkertijd moet
voorkomen worden dat er te vroeg, te veel verwachtingen worden geschept. Een lastig dilemma.

De werkwijze van wijkcoordinatoren kan conflicterend zijn met de projectbelangen. Vaak pakken de wijkteams voor de wijk relevante
algemene zaken aan en wordt het bouwproject hiervan geheel losgeknipt. Toch zullen er meestal gemeenschappelijke punten zijn, dus
is het voor het project belangrijk om te weten wat er in de wijk speelt (en omgekeerd).

Het uitvoeren van een maatschappelijke scan bij de start van een project is nuttig om een goed beeld te krijgen van de wederzijdse
raakvlakken en belangen. Daarbij worden de volgende stappen doorlopen:
1. Stel vast welke belangen er meespelen: « op welk moment spelen deze belangen?
« wat zijn de grenzen van de maatschappelijke invioed van het project?
» welke belangen kunnen beinvloed worden?
Breng de belangen en positie(s) per fase van het project op een passend detailniveau in kaart.
Onderscheid het verschil in projecten voor de stad en projecten voor de wijk, “zoom-in” op de punten waar conflicten kunnen
optreden en bekijk onderstaande punten: * is het zinvol om wijkgericht werken in te schakelen voor het project ?
» kan het project het wijkgericht werken ondersteunen en hoe zou dat moeten ?
» of kan het beter worden losgekoppeld ?
4. Stel een effectieve communicatiestrategie vast.

w N

Voor het uitvoeren van een maatschappelijke scan kunnen de volgende instrumenten gebruikt worden:

Krachtenveldanalyse: wie zijn de stakeholders/actoren en wat zijn de belangen

Infralab: een voor complexe infrastructuurprojecten ontwikkelde methodiek waarmee belangen in beeld
gebracht worden en ermee omgegaan wordt

Communicatiestrategieén: diverse manieren hoe je met actoren en belangen om kan gaan: informeren, consulteren,

participeren, onderhandelen of confrontatie (op basis van de Krachtenveldanalyse)
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Inschakelen van stakeholders/actoren en erkennen van belangen

Een gangbare aanpak van gemeentelijke projecten is gebaseerd op het projectmatige werken. Daarbij wordt het project opgedeeld in
opeenvolgende fasen (linitiatief, Definitie, Ontwerp, Bestek, Realisatie en Nazorg).

Van de kant van actiegroepen en andere belanghebbenden is voor deze gefaseerde aanpak geen begrip te verwachten. Zo’n aanpak
wordt snel gezien als een te beperkte aanpak van alleen deelproblemen en kan zelfs ervaren worden als een poging de belangen van
de betrokkenen uit de weg te gaan of zelfs te negeren .

Met een interactieve planvorming is het mogelijk de stakeholders al veel vroeger in het proces te betrekken. In plaats van inspraak te
organiseren als het ontwerp al nagenoeg gerealiseerd is, worden de belanghebbenden in een vroeg stadium uitgenodigd om advies te
geven of kunnen ze zelfs in de initiatieffase participeren. Kerngedachte daarbij is dat het belangrijk is om niet alleen de voorstanders,
maar juist 60k de tegenstander deskundig te maken. Daarvoor is het noodzakelijk hen middelen en informatie ter beschikking te stellen
zodat zij hun rol ook goed in kunnen vullen.

De Infralab-methode! is een door Rijkswaterstaat ontwikkeld effectief instrument waarmee bij complexe infrastructuurprojecten - met
erkenning van elkaars belangen en respectievelijke deskundigheden - goede resultaten geboekt zijn. Daarmee worden langdurige
beroepsprocedures voorkomen en kan in een vroeg stadium rekening gehouden worden met belangen van derden die bij latere
inpassing ongelegen zouden kunnen komen.

Door de gemeente moet de keus gemaakt worden, welke partijen (actoren/stakeholders) in zo’n vroege fase een actieve rol krijgt in de
interactieve planvorming. Zodra een groep wordt buitengesloten komt de reactie later alsnog en meestal in verhevigde mate. Een
helder en open communicatiebeleid, met actieve betrokkenheid van de procesmanager is cruciaal.

! Met dank aan de heer J.M. van de Wiel van Morée, Van de Wiel & Partners






ORGANISATORISCHE SCAN
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De besluitenestafette

Risico’s kunnen worden beheerst mits de verantwoordelijkheden en bevoegdheden met betrekking tot te nemen besluiten eenduidig
bekend zijn binnen de gemeentelijke organisatie. De essentie van de gemeentelijke bestuurlijke opgave houdt in dat het
voortbrengingsproces van de gemeente is gebaseerd op het realiseren van (tussen)producten waarover besluiten dienen te worden
genomen. Daarbij heeft men enerzijds te maken met de fase waarin het voortbrengingsproces zich bevindt en anderzijds met het
niveau (strategisch, tactisch, operationeel) van het te nemen besluit.

De relatie tussen het beslisniveau en de fase is weergegeven in het schema ‘besluitenestafette’.
Wanneer het duidelijk is wie waarover besluit is het ook duidelijk wie welke risico’s kan beinvloeden en veelal is het zo dat degene die
het risico het beste kan beinvloeden (en dragen), verantwoordelijk is voor het betreffende risico.

Met andere woorden het schema besluitenestafette geeft inzicht in:

» het intern besluitvormingsproces van de gemeente;

= de relatie tussen producten, rollen en verantwoordelijkheden binnen de gemeente;

= wie een besluit heeft genomen, wie dat moet weten en waarover is besloten (ook: opdrachtnemer/opdrachtgever);
» het mandaat dat hoort bij “de gebruikelijke kaders”.

Toepassing van het schema besluitenestafette nodigt ook uit tot het maken van heldere afspraken over de minimale eisen die kunnen
worden gesteld aan de inhoud van de te leveren producten/documenten waarover wordt besloten. Daarbij valt bijvoorbeeld te denken
aan een checklist voor de eisen aan de inhoud van een Startnotitie.

Daarnaast kunnen met behulp van de besluitenestafette afspraken worden gemaakt over generieke risicoverdelingen (die voor ieder
project hetzelfde zijn) dan wel projectspecifieke risicoverdelingen die per fase in de daartoe geinstitutionaliseerde documenten worden
vastgelegd als contractuele afspraak in een (interne) opdrachtgever-opdrachtnemer-relatie.
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Matrix Verantwoordelijkheden en Bevoegdheden

Met behulp van de ‘besluitenestafette’ is het mogelijk de verantwoordelijkheden en bevoegdheden met betrekking tot generieke en
projectspecifieke risico’s te bepalen.

In het weergeven schema is per generiek risico (verticale as) aangegeven op welk niveau binnen de gemeentelijke organisatie welk
type verantwoordelijkheid (horizontale as) ligt. Ten aanzien van de verantwoordelijkheid is onderscheid te maken in een
resultaatverplichting en een inspanningsverplichting.

Van een resultaatverplichting is meestal sprake wanneer het risico rechtstreeks op het betreffend niveau is te beinvioeden. Bijvoorbeeld
bij het opstellen van een startnotitie heeft de projectleider een resultaatsverplichting t.a.v. de inhoud van het document en een
inspanningsverplichting t.a.v. een tijdige besluitvorming over het document door zijn interne opdrachtgever. Zijn opdrachtgever heeft
derhalve een resultaatsverplichting t.a.v. het risico van niet-tijdige besluitvorming.

Het is belangrijk dat vooraf duidelijkheid is over dergelijke risicoverdelingen tussen opdrachtgever en opdrachtnemer.
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Bestuurlijke aansluiting

Elk gemeentelijk project speelt in principe zich af op het kruispunt tussen de politieke/bestuurlijke organisatie, het ambtelijk apparaat en het “eigen”

projectbelang. Dit spanningsveld kan als volgt worden gekarakteriseerd:

» De politieke organisatie heeft belang bij (bij)sturing van projecten op basis van politieke relevantie en inzichten; er worden vanuit de politieke
organisatie strategische keuzen gemaakt. Een strategische bijsturing, een zogenaamd “pakpunt”, kan sterk ingrijpen in een project en moet met
aandacht worden geintroduceerd. In het uiterste geval moet opnieuw met de projectvoorbereiding gestart worden. Daarbij wordt de horizon
bepaald (beperkt) door de cyclus van gemeenteraad verkiezingen (in principe 4 jaar).

» Het ambtelijk apparaat heeft een werkelijkheid die bepaald wordt door de continuiteit in het behartigen van de belangen van burger. Enerzijds
vergt dat een oog voor stabiliteit in het ambtelijk functioneren, anderzijds wordt de handelwijze “beperkt” door politieke aansturing en de tucht
van de jaarlijkse gemeente begroting.

= Het project wordt geleid en aangestuurd op basis van de principes van projectmatig werken. Dat houdt in dat gestelde projectdoelen in tijd
gezien vaak een horizon kennen die verder ligt dan die van de bestuurlijke ‘bazen’ en dat het financieel beheer door die verre horizon moeilijk is
in te passen in het kasritme van de jaarlijkse begrotingsronden.

Gemeentelijke projecten worden in de meeste gevallen geinitieerd vanuit de gemeenteraad. Het gemeentelijk apparaat werkt onder intern
opdrachtgeverschap van een projectleider, waarbij de projectleider zonodig contact onderhoudt met de wethouder. De frequentie waarin dit contact
plaatsvindt hangt af van het belang van het project en de rol van de gemeente in het betreffende project.

Desondanks start een project vaak met een beperkte politieke vraagstelling. Het technische antwoord hierop is dan wel voorzien van
randvoorwaarden en bij aanpassing van de vraagstelling hoort een nieuw technisch antwoord. Zo'n antwoord is in het vervolg bij voorkeur voorzien
van de consequenties op het gebied ruimtelijke- en maatschappelijke aspecten en gevolgen voor de organisatie van het gemeentelijk apparaat.

Bij het opzetten van projecten voor aanleg of verbetering van stedelijke infrastructuur moeten veel keuzen worden gemaakt. Het scala loopt van
juridisch, financieel, ruimtelijk, organisatorisch, politiek, maatschappelijk tot en met technisch. Elk van deze gebieden heeft eigen risico’s. Door
toepassen van de 1Q-werkwijze wordt het beter mogelijk om:

= uitgangspunten helder te formuleren (politie bestuurlijk en technisch inhoudelijk) en vast te stellen hoe deze te bewaken;

* inzicht te geven in de gevolgen van het vroegtijdig vastleggen van grenzen;

» aan te geven welke “begrenzingen” belangrijk zijn;

= door monitoring risico’s te identificeren en door “kans x gevolg” te verkleinen en terugvalopties te introduceren;

= duidelijk te maken wie verantwoordelijk is voor beheersing van de respectievelijke risico’s;

= welke risico’s aan welke rollen gekoppeld kunnen worden met een daarbij horende gedelegeerde beslisruimte;

= hoe effectief te communiceren naar bestuur, politiek en “apparaat” over de gedelegeerde (c.q. te delegeren) beslisruimte;

* het belang aan te geven van een interne en externe communicatie(strategie) en daar invulling aan te geven.






INSTRUMENTEN EN SYSTEMATIEK

Krachtenveldanalyse
4D-Model

TNO Rastergis

Smart board

Electronic Board Room
Zwaan

GeoQ

Infralab
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Krachtenveldanalyse

Doelgericht omgaan en communiceren met partijen

De uitvoering van gemeentelijke projecten kenmerkt zich de laatste jaren door complexe procedures en besluitvormingsprocessen
waarin meestal vele belanghebbenden hun belangen proberen veilig te stellen. De belanghebbenden manifesteren zich op
uiteenlopende manieren en soms op onverwachte momenten. Ten opzichte van een te realiseren doel of project geven zij een
krachtenveld van bondgenoten en tegenstrevers te zien. Het doelgericht omgaan en communiceren met deze partijen is van belang om
schade (uitstel, extra kosten en dergelijke) te voorkomen of binnen de perken te houden. De krachtenveldanalyse is daartoe een nuttig
instrument.

Kort samengavat komt het er op neer dat de krachtenveldanalyse wordt uitgevoerd in een aantal stappen:

1 Hetin kaart brengen van belangrijke factoren en van het netwerk van directe en potentiéle belanghebbenden.

2 Het rangschikken van de factoren en van belanghebbenden naar belangrijkheid, gelet op de verhoudingen tot het project, de
machtsbronnen en/of -posities.

3 Nagaan welke belangen en opvattingen de belanghebbenden ten aanzien van het project(resultaat) hebben. Hoe staan zij er
tegenover en waarom? Hoe verhouden de factoren zich tot projectdoel en -organisatie?

4 De relatieve positie van elk der factoren en der belanghebbenden bepalen. De positie van de belanghebbenden toetsen,
natrekken, zo mogelijk uit andere bronnen (pers, raadverslagen,rapporten).

5 Een politieke analyse uitvoeren. De "arena” wordt in kaart gebracht met behulp van het schema op de voorgaande pagina. Zo
nodig wordt daaraan een gevoeligheidsanalyse toegevoegd. Het gaat dan om de vraag hoe (f)actoren reageren bij wijziging van
de rol van één of enkele andere (f)actoren.

De balans opmaken: interpreteren van het krachtenveld op de mogelijkheden en bedreigingen ten aanzien van het project.

Op basis van de uitkomst van de krachtenveldanalyse moet antwoord gegeven worden op de volgende vragen:
» in welke procesfase wordt welke invioed vanuit de omgeving op het project toegelaten en
= welke ruimte wordt aan de belanghebbenden gelaten en hoe past dit in het wijkprogramma en in het projectbeleid.
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4D-model

Dynamische koppeling van tijd en ruimte

Afstemming, planning, communicatie en besluitvorming; de vier belangrijke peilers bij de ontwikkeling en voortgang van een
bouwproject. Inzicht op het juiste abstractieniveau in de complexiteit van een project is cruciaal voor het goed begeleiden van het
project. Daarvoor is het essentieel dat plannen goed worden gepresenteerd als ondersteuning bij de besluitvorming . Dan is het van
belang te beschikken over een duidelijke visualisatie. Om dat mogelijk te maken heeft PRC Bouwcentrum een model ontwikkeld waarin
tijd (planning) en ruimte (ontwerp) dynamisch zijn gekoppeld: het 4D-Model.

Met het 4D-Model is het mogelijk het verloop van het bouwproces in maquettevorm als functie van de tijd te visualiseren. Met andere
woorden: de bouw is vooraf stap voor stap in beeld te brengen. Hierdoor is het mogelijk in een vroeg stadium ruimtelijke knelpunten te
signaleren en kunnen er maatregelen worden genomen. Deze maatregelen zijn weer te toetsen in het model.

Het 4D-model biedt op meerdere manieren ondersteuning:

» Het geeft een compleet bouwprogramma in een vroeg stadium weer;

= Met één muisklik is stapsgewijs op ieder gewenst tjdsmoment het bouwprogramma in beeld te brengen;

» Per gekozen moment kan het model vanuit elk gewenst “viewpoint” in elk gewenst detail bekeken worden:

= Aanpassingen zijn vooraf door te voeren, zodat gevolgen inzichtelijk worden

= Qok de logistieke processen zijn in beeld te brengen: bouwverkeer, toegang voor omwonenden, fiets- en voetgangersroutes,
openbaar vervoer, enzovoort.
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TNO Rastergis

Snel en helder inzicht in effecten

TNO RasterGis is een krachtig instrument dat alle gegevens die als parameters in een plan een rol kunnen spelen, verenigt en daar
vervolgens mee rekent. In alle denkbare varianten kunnen bouwvolumes, stedenbouwkundige indelingen, omgevingsaspecten, kosten
en baten berekend en overzichtelijk gepresenteerd worden. In een oogopslag worden de plannen en de effecten getoond.

Effecten op bijvoorbeeld sociale veiligheid, geluid, aantal voorzieningen, hoeveelheid groen. Het levert snel betrouwbare resultaten bij
multifunctionele planvorming in complexe omgevingen.

De voordelen van TNO RasterGis zijn:

» Via een gemakkelijke interface kunnen alternatieven elementen in het plan ingebracht worden en vervolgens kunnen de
consequenties gesimuleerd worden;

» Rekenregels van het programma stoelen op multidisciplinaire kennis bij TNO;

» Met rastertechniek zijn de gegevens zo getransformeerd dat er eenvoudig mee gerekend kan worden;

= Op elk gewenst tijdstip kan probleemloos een nieuwe categorie gegevens toegevoegd worden

TNO RasterGis is zeer geschikt voor interactieve sessies waarin de aanwezigen ter plekke op nieuwe ideeén kunnen komen en die
meteen kunnen toetsen aan de haalbaarheid, zodat onzekerheden sneller de wereld uit zijn en discussie enorm veel sneller kan
plaatsvinden.



§2'start.nbk - SMART Notebook * =] x|

File Edit “iew Insert Format Tools Draw Help

Koo senw = |0 mrmmimren fF d<s |[se@en - s&locles-  \/grschillende

projectgrenzen
per thema

[ 1|[Press F1 Far help

iastartm ol el ) |J @D Microsof... | (3] EriRast... IIE;tart.n._. FLogistisk, .| & Micrasof .. k

A W ~|| B,
T 1|Press F1 For help © 03:24 PM i O Full Seresn
Hstare| | 1) & B =1 €H | eoticrosaf...| GyEdRast... |[Edstartn.. #economi...| Eltcrosef...| zoncalam .., | Elnewte... | (@D EEE  szimm




Smart board

Interactief schetsen met een Smartboard

Het Smartboard is een interactief touch screen, waarmee kaarten van een plangebied , gemeente of regio geprojecteerd worden en als
een onderlegger kunnen dienen voor schetsen en ontwerptekeningen. Een Smartboard kan gezien worden als een elektronische versie
van het klassieke overtrekpapier.

Er zijn echter drie grote voordelen:

. eenmaal gemaakte tekeningen zijn eenvoudig te bewaren en ook weer op te vragen;

- de resultaten zijn voor de groep goed zichtbaar en de getekende gebieden kunnen door iedereen aangepast worden en
tegelijkertijd ontstaat een discussie;

- met behulp van instrumenten als TNO RasterGis kunnen de gemaakte schetsen en tekeningen direct doorgerekend worden op
hun effecten.

Met een Smartboard kan met elkaar gediscussieerd worden over de invloedsgrenzen van een project, en welke invloed objecten uit de
omgeving op het project hebben. Met functiekaarten, sectorkaarten en belangenkaarten kunnen alle risicofactoren in kaart gebracht
worden. Bij wijzigingen van het project, zijn deze risicokaarten weer eenvoudig te reproduceren.

Er bestaat ook een mobiele variant van het Smartboard, namelijk de Mimeo. Hiermee kan op elke gewenste locatie de functies van het
Smartboard gebruikt worden.
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Electronic Board Room (EBR)

Effectieve identificatie van risico’s
Een EBR-sessie is een effectieve mannier om tot identificatie van risico’s met de 1Q-systematiek te komen door beantwoording van de
volgende vragen:

1. Welke knelpunten bestaan er bij voorbereiding en uitvoering van projecten?

2. Zijn de knelpunten generiek/structureel (met projectmatig werken oplosbaar) of is risicomanagement nodig?

3. Wat is de kans op bijzondere gebeurtenissen?

4 Welke maatregelen kunnen vanuit de gemeente genomen worden om de belangrijkste knelpunten te beheersen (kansen

verkleinen of gevolgen verkleinen via terugvalopties en monitoring)?

Welke tools en hulpmiddelen zijn daarvoor te gebruiken?

Zijn deze hulpmiddelen en tools in te zetten en zijn ze ook direct toepasbaar of moeten randvoorwaarden vanuit het gemeentelijk
proces worden vervuld?

Wie is verantwoordelijk voor het beheersen van risico’s?

Kunnen de uitgangspunten en randvoorwaarden van het project worden bewaakt?

Kan de definitieve keuze worden vertaald naar het bestuur, inclusief de marges van de analyse?

0. Wie is verantwoordelijk voor welk risico?

o 0

B ©owN

Het EBR is een ruimte voor ‘elektronisch vergaderen’ met maximaal veertien deelnemers. De kern van elektronisch vergaderen is dat
iedere deelnemer zijn bijJdrage aan de bijeenkomst levert via een notebook-PC, die is aangesloten op een gesloten netwerk. Op die
manier kunnen de deelnemers gelijktijdig werken. Via speciale software is het mogelijk om alle reacties direct zichtbaar te maken,
zonder dat de herkomst van iedere bijdrage is na te gaan. Dat zorgt ervoor dat iedereen vrijuit kan reageren - anonimiteit is
gewaarborgd - en deelnemers elkaar op nieuwe ideeén kunnen brengen. Een ander belangrijk kenmerk van elektronisch vergaderen is
dat alle reacties automatisch worden vastgelegd. De bijdragen kunnen op verschillende manieren worden geordend en grafisch
weergegeven. Het staat garant voor een snelle verslaglegging.

Met name bij risicoanalyses heeft het EBR zich bewezen als een zeer efficiént hulpmiddel. In plaats van ‘vellen vol gele briefjes’
ontstaat in het EBR binnen enkele uren een gestructureerd en digitaal beschikbaar overzicht van risico’s, kansen en gevolgen.

Elektronisch vergaderen betekent niet dat normale gesprekken tussen de deelnemers buiten beeld raken. Na iedere ‘elektronische
ronde’ worden de uitkomsten plenair besproken. De Electronic Board Room beschikt over werkplekken met een notebook, een groot
projectiescherm voor het plenair tonen van de resultaten en software om groepsprocessen te ondersteunen.
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Zwaan

Combinatie van Delftse Databanken
Zwaan combineert allerlei gemeentelijke databanken en biedt de mogelijkheid deze databanken in kaarten te visualiseren.

Met Zwaan kun je vragen stellen als: Geef mij de gegevens van de eigenaren van grond (kadasterdatabase) en van bedrijven
(belastingen+bedrijvendatabase) die gesitueerd zijn in de binnenstad (kaart van Delft) en over een geluidshindervergunning
(milieudatabase) beschikken. Ook AMvB gegevens zitten in Zwaan.

Het aantrekkelijke van Zwaan is dat de informatie gepresenteerd wordt in een kaart, eventueel met een luchtfoto.
De toepassingen van Zwaan kunnen uitgebreid worden in de richting van:

e gebiedsontwikkeling (Harnaschpolder GIS),
vastgoed (Bestemmingsplannen, WOZ, GBA etc)
risico’s (schaderegistraties, calamiteiten)
wijkmonitor (interactie met burger: klachten, stremmingen, wijkcodrdinator, gemeentelijke projecten)
sociale kaart (voorbeeld: gebieden met hoge werkloosheid -> beleid)

Hiermee kan dan ook historie en ervaring vastgelegd worden, waardoor je inzicht krijgt in gelijksoortige projecten die eerder zijn
uitgevoerd en welke risico’s daarbij aanwezig zijn, welke kabels en leidingen er in de grond gelegd zijn. De koppeling tussen type
bedrijven, locatie en WOZ waarde geeft inzicht in financiéle belangen.



Projectfasen GeoQ proces Hulpmiddelen

1.Gegevens verzamelen GeoDatabank;
2.Risico's identificeren EBR; GeoRisk;
o . 3.Risico's kwantificeren Ervaringsdatabase;
Initiatie 4.Maatregelen nemen Consequentiekaarten;
5.Evalueren resulterend Risicodossier;
risicoprofiel MGeoBase
v 6.0Overdracht volgende fase
1.Gegevens verzamelen Oriénterend grondonderzoek;
2.Risico's identificeren EBR; Afwegingsmodellen
VOor- 3.Risico's kwantificeren D Gevqeligheidganalyse;
4 Maatregelen nemen Mserie; Ervaringsdatabase;
ontwer p 5.Evalueren resulterend Consequentiekaarten;
risicoprofiel Risicodossier
6.0verdracht volgende fase
L GBR
G e o Q contract - Risico's verdelen Risicodossier
1.Gegevens verzamelen Geavanceerde lab- en
e 2.Risico's identificeren veldproeven; EBR;
definitief 3.Risico's kwantificeren MGeoBase;
4 Maatregelen nemen Probabilistische Mserie
ontwer P 5.Evalueren resulterend software;
risicoprofiel Ervaringsdatabase;
6.0verdracht volgende fase Hermes
1.Gegevens verzamelen Online monitoring;
2_Ris!co's identif.ic.eren Mserie (interpretatietools);
. . 3.Risico's kwantificeren Ervaringsdatabase aanvullen
ultvoerin g 4.Maatregelen nemen Specialistisch aanvullend
5.Evalueren resulterend grondonderzoek;
risicoprofiel Consequentiekaarten
6.0verdracht volgende fase
1.Gegevens verzamelen EBR;
2.Risico's identificeren Beheerregister;
3.Risico's kwantificeren Ervaringsdatabase;
beheer 4.Maatregelen nemen Consequentiekaarte
5.Evalueren resulterend n
risicoprofiel
v 6.0verdracht volgende fase




GeoQ

Risicobeheersing voor de ondergrond

Falende constructies, langere bouwtijden, forse kostenoverschrijdingen en een gedeukt imago. Bekende verschijnselen bij
bouwprojecten, die vaak het gevolg zijn van onbekendheid met de grond waar op of in gebouwd wordt. Het is de tijd voor een nieuw
concept om grondgebonden risico’s optimaal te beheersen. GeoDelft, kenniscentrum voor de geotechniek, heeft in samenwerking met
verschillende marktpartijen zo’n concept ontwikkeld. Dat concept heet GeoQ.

GeoQ maakt het de opdrachtgevers mogelijk in iedere projectfase: initiatief, definitie, ontwerp, bestek/contractvorming, uitvoering en
beheer; een volledig inzicht te krijgen in de met de grond samenhangende risico’s. Het GeoQ-proces omvat zes stappen die in elke
fase van het bouwproces terugkomen:

= gegevens verzamelen,

» risico’s identificeren,

» risico’s kwantificeren,

* maatregelen nemen om de gevolgen van onverwachte gebeurtenissen te verminderen,

= evalueren van de overblijvende risico’s en tenslotte

= documenteren van de resultaten en conclusies, en zo beschikbaar maken voor de volgende projectfase.

Om iedere stap in het GeoQ-proces zo goed mogelijk uit te kunnen voeren , staan diverse hulpmiddelen ter beschikking. De
GeoDatabank om bestaande grondgegevens te raadplegen, geavanceerde laboratorium- en veldproeven om lacunes in te vullen,
consequentiekaarten om de effecten van de ondergrond snel inzichtelijk te maken, een faciliteit als de Electronic Board Room om
effectieve risicoanalyse sessies uit te voeren en de software suite van Delft GeoSystems met MGeoBase, rekenmodellen en GeoBrain.



Infralabmethode:
Interactieve Planning voor
Participatie & Partnership



Infralabmethode

Méér invloed van belanghebbenden op een eerder moment in het bouwproces
Infralab is door Rijkswaterstaat ontwikkeld als methode om interactieve planning (IP) praktisch toepasbaar te maken. Met interactieve
planning wordt in interactie steeds meer invloed van belanghebbenden in steeds vroegere fasen in het proces gerealiseerd.

IP kent 4 fasen. Elke fase kent een bestuurlijk besluit waarin een controle gedaan wordt op de speelruimte, en de mogelijkheid wordt
gecreéerd om terug te komen op het ingezette pad. Daarbij is essentieel voor deze vorm van participatie dat de individuele leden (de
burger!) van belangenorganisaties zelf in plaats van de belangenbehartigers worden ingeschakeld. De burger kan immers lid zijn van
zowel de ANWB als van de Dierenbescherming. Bij de belangenorganisaties (ANWB en Dierenbescherming) bestaat een groot risico
van polarisatie.

De vier fasen worden als volg doorlopen:

= Startfase

In deze fase wordt - binnen projectgroep - gesproken over de aanpak en te volgen procedures de belangen en dilemma's van burgers
in beeld te krijgen. In deze fase wordt ook de speelruimte bepaald, om te voorkomen dat deze later overschreden wordt. Hier zitten ook
de mogelijkheden voor burgers voor juridische acties zoals rechtsgang.

= Stemfase

In deze fase wordt bekeken wat de burger ervan vindt. Dit kan steeksproefgewijs, maar ook via eerdere krantenberichten en
meningsvorming over dit project, deze omgeving, dit dorp. Een analyse van de oorzaken is belangrijk, omdat veel knelpunten misschien
maar €én oorzaak hebben. Ook wordt in deze fase vastgesteld welke deskundigheden nodig zijn.

= Agorafase (= marktplein)

Op het marktplein komen diverse disciplines bij elkaar om burgers te helpen gesignaleerde problemen op te lossen. Uitgangspunt is dat
daarbij zoveel mogelijk deskundigheid wordt gemobiliseerd ten dienste van die burger. Dat kunnen psychiaters zijn voor het verwerken
van de gevolgen van het democratisch besluit, ingenieurs voor technische uitvoerbaarheid, en juristen voor begeleiden van hoger
beroep. Deze kennis en inzet dient als een soort ruilmiddel van de overheid in belang van de burgers en de overheid.

= Actiefase

Nu worden de plannen uitgewerkt, getoetst met de doelgroepen en kan de uiteindelijke besluitvorming plaatsvinden.

Infralab ervaring leert dat er geen standaard tools beschikbaar zijn voor de interactieve planning (IP) methodiek. Per fase en per situatie
moet worden vastgesteld hoe wordt omgegaan met de actoren (burgers, deskundigen en bestuur). Belangrijk is vast te stellen dat
Interactieve planning eenzelfde principe van werken van 'grof naar fijn' kent als projectmatig werken. Als naast het projectmatig werken
ook voor IP wordt gekozen moeten de beide werkwijzen goed op elkaar afgestemd worden. De essentie is dat dit bewust gebeurt.






Colofon

Delft Cluster project 2003 Nadere informatie:
drs. M.H. Kiers
Met dank aan Gemeente Delft m.kiers@bouw.tno.nl

015276 31 17
Bijdragen van
e PRC Bouwcentrum
e GeoDelft
e TNO Bouw

) Fay
2= Delft Cluster Gemeente Delft /b

~Sarocon TN®

%
PRC!

Bouwcentrum




