
Acceptatie en overdracht
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cceptatie en overdracht

Projecten zijn eindig, maar het resultaat kan oneindig zijn. Ga maar 
na: een weg, een spoorlijn, een waterkering of een vervoersysteem 
kan mensenlevens lang meegaan. Eenmaal klaar begint het eigenlijk 
pas! Voor de beheerder of exploitant dan.

Dat betekent dat op de schouders van de mensen en organisaties, 
die met het ‘scharnierpunt’ uitvoering-exploitatie te maken krijgen, 
een zware taak rust. Zij moeten ervoor zorgen dat het project  
vloeiend overgaat in andere handen. In het verleden is soms - door 
allerlei begrijpelijke oorzaken - wat weinig aandacht geweest voor de 
acceptatie en overdracht van grote infrastructurele projecten. 

In deze publicatie komen mensen aan het woord die dat tot taak 
hadden. Zij vertellen over hun ervaringen met de overdracht van de 
Betuweroute en de HSL-Zuid aan ProRail. Ook zijn lessen van ProRail 
uit die periode samengevat. Het levert een boeiend beeld op van de 
aanpak van acceptatie en ovedracht – en van hoe het beter kan.

www.kennisinhetgroot.nl
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Een product van King 
staat nooit alleen…
Uitwisseling van ervaringen in de grote 
projecten in Nederland, is de basis van
de activiteiten van het programma Kennis 
in het groot (King). Samen met de projecten 
en anderen (deskundigen uit de praktijk of 
wetenschap) bekijkt King of de uitvoering 
van grote infrastructurele projecten
verbeterd kan worden. 

Via uitwisseling van gedachten en
gezamenlijk nadenken in de 10 domeinen 
van King worden hierin stappen gezet. 

In de producten van King, zoals in dit boekje, 
worden deze discussies en resultaten
vastgelegd. Producten van King hebben
tot doel te stimuleren, de discussie verder 
te brengen en zo het projectmanagement 
van grote projecten te verbeteren.
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voorwoordvoorwoord

Voorwoord
Projecten zijn eindig, maar het resultaat kan oneindig zijn. Ga maar na: 
een weg, een spoorlijn, een waterkering of een vervoersysteem kan 
mensenlevens lang meegaan. Eenmaal klaar begint het eigenlijk pas! 
Voor de beheerder of exploitant dan.

Dat betekent dat op de schouders van de mensen en organisaties die 
met het ‘scharnierpunt’ uitvoering-exploitatie te maken krijgen, een 
zware taak rust. Zij moeten ervoor zorgen dat het project vloeiend 
overgaat in andere handen. Ervaring leert dat het verstandig is tijdig 
te beginnen met acceptatie en overdracht van grote infrastructurele 
projecten. 

Het is ook lastig. Hoe complexer het project, des te moeilijker is het om 
de uitvoeringsfase over te laten gaan in de beheer- en exploitatiefase. 
Gelukkig groeit de aandacht voor acceptatie en overdracht. En het hóeft 
niet ingewikkeld te zijn: zeker als een project uitgevoerd wordt binnen
één organisatie gaan overleg voeren en contact leggen eerder van een 
leien dakje. Echter, in toenemende mate zijn bij projecten diverse partijen 
betrokken, en zijn de kaders, net als de toegepaste techniek nieuw en 
onbekend terrein voor de beheerder of exploitant.

Deze King-publicatie gaat in op die ontwikkeling. Wat komt er kijken bij 
de laatste fase? Wanneer begin je met acceptatie en overdracht? Twee 
A&O-managers delen hun ervaringen die zij opdeden bij de HSL-Zuid 
en de Betuweroute. Wat beide projecten betreft nemen we een kijkje 
aan de andere kant, bij dus ProRail, dat destijds een speciale beheers-
organisatie rond acceptatie en overdracht opzette. Tot slot komt King 
met zes waardevolle lessen.

Zo veel is zeker: acceptatie en overdracht werpen hun schaduw 
vooruit binnen projecten. Ongetwijfeld zal de komende tijd nieuwe 
inzichten opleveren op dit belangrijke onderwerp. Voor nu wens ik u 
veel leesplezier bij deze eerste aanzet.

Jaap Geluk
Programmadirecteur King
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Hoofdstuk 1

De laatste fase:  
een vak op zich

de laatste fase

Een groot infrastructureel project afronden is een project op zich.  
En het uitvoeren van die taak – het hele proces van acceptatie en 
overdracht – is een vak op zich. Inmiddels hebben twee megaprojecten 
van het eerste uur, de Betuweroute en de HSL-Zuid, die eindfase zo 
goed als doorlopen. Een mooi moment dus om de projectafronding  
van beide projecten onder de loep te nemen. Hoe draag je een project 
over aan een andere organisatie? En wat zijn overeenkomsten en  
verschillen? Daarover gaat deze King-publicatie.

Elke projectafronding kent twee processen: de opdrachtgever moet 
tevreden gesteld worden – is geleverd wat afgesproken was? – en de 
beheerder moet in staat gesteld worden om zijn werk te doen – werkt 
het project? Daarbij komt de juiste timing kijken. De processen zijn 
afhankelijk van elkaar: ze moeten gelijktijdig afgerond zijn. Bovendien 
zijn verschillende partijen betrokken bij de afwerkfase, zoals: 

en

Figuur 1

De ervaringen bij de acceptatie en overdracht bij de Betuweroute  
en de HSL-Zuid, in de projecten zelf en bij ProRail, vindt u in de vorm 
van leerzame verhalen in dit boekje. We sluiten af met de lering die 
King trekt uit de verhalen. De informatie kan zowel in projecten als bij 
de opdrachtgever en de beheerorganisatie tot veranderingen leiden.  
In elk geval is duidelijk: met projectafronding kun je niet vroeg  
genoeg beginnen! 

OpdrachtgeverProject

ProjectAannemer Beheer
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Condit ionering:  basis  voor obstakelvrij  bouwen wat is  het  probleem?

Hoofdstuk 2

Wat is het probleem?
In den beginne is er de theorie, en die is helder. Voor aanvang van  
een project zijn de ‘grote vragen’ duidelijk:
•  Wat is het doel van het project?
•  Wie gaat het project beheren als het klaar is?
•  Welke eisen worden gesteld aan beheer en onderhoud van het project?
•  Welke technieken worden gebruikt?
•  Sluiten die aan op de organisatie die het resultaat gaat beheren?

Zonder antwoord op deze vragen kan een project niet beginnen aan de 
uitvoeringsfase. Daarmee omschrijven de antwoorden ook het product 
dat wordt opgeleverd en dus hoe de acceptatie en overdracht plaats 
moet vinden. Was het maar zo simpel.

In veel grote projecten blijkt de werkelijkheid anders te zijn. Als de  
looptijd bij aanvang al duidelijk is, dan nog is het zo dat de wereld 
verandert in de soms tien à vijftien jaar waarin aan een project gewerkt 
wordt. Belangrijke besluiten over het beheer worden ingehaald door 
nieuwe besluitvorming, andere inzichten ontstaan, organisaties zijn in 
beweging, innovatieve technieken doen hun intrede… Kortom: weinig 
zekerheden blijven bestaan. Soms is het zelfs een bewuste keuze 
om tijdens de looptijd al nieuwe beheervormen te ontwikkelen – wat 
nieuwe vragen oproept. Of er treden revoluties op in de aanpak  
waardoor het project in een heel ander licht komt te staan. 

Met die vormen van ‘voortschrijdend inzicht’ heeft het acceptatie-  
en overdrachtvraagstuk van grote infrastructuurprojecten te maken. 
Ze raken alle partijen: opdrachtgevers, ontvangers of beheerders en 
de partijen binnen het project. Bij hen is de urgentie het hoogst: het 
project is immers eindig en het móet afgerond worden. Dat kan alleen 
als de andere partijen uiteindelijk instemmen met wat ze geleverd of 
overgedragen krijgen.

Hoe gaat dat er in de praktijk per partij aan toe? Wat kenmerkte de 
partijen van de Betuweroute en de HSL-Zuid?
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wat is  het  probleem?

Opdrachtgever
Bij de Betuweroute en de HSL-Zuid was veel gebeurd en daarbij  
veranderde de opdrachtgever ten tijde van de projectuitvoer. Een  
grootscheepse reorganisatie vond doorgang en de opvatting over de 
aard van het opdrachtgeverschap wijzigde. Van een opdrachtgever  
die tot in detail met ontwerp en uitvoering bezig was, was niet veel 
meer te bekennen. De moderne opdrachtgever was de regievoerder 
geworden die de uitvoering vanaf een afstand bekeek.

wat is  het  probleem?

Figuur 2

Eisen

Opdracht Geaccepteerd
resultaat

Aanbesteding

Bouw

Controle

Oplevering

Ontvanger en beheerder
In een betrekkelijk korte periode – tussen 2004 en 2008 – werd bij ProRail 
de overdracht van de Betuweroute en de HSL-Zuid uitgevoerd. Projecten, 
van samen 10 miljard euro, waarin nieuwe technieken geïntroduceerd 
werden: ERMTS, 25 KV en TTI. In het beheer en de exploitatie speelden 
verschillende nieuwe partijen een rol: Infraspeed bij de HSL en Keyrail 
bij de Betuweroute. Dat bracht nieuwe verhoudingen en werkwijzen 
met zich mee. Bovendien werden ook nieuwe aanbestedingsvormen 
geïntroduceerd waardoor leveranciers zich anders gingen verhouden tot 
het opgeleverde. En de projecten werden geheel of gedeeltelijk buiten 
de directe invloedssfeer van ProRail uitgevoerd. Tot slot: de hoeveelheid 
documenten en tekeningen was indrukwekkend – bij de Betuweroute 
zelfs meer dan honderdduizend – en er was sprake van relaties met 
heel veel verschillende overheden en vergunningverlenende partijen.
Bij de Betuweroute werden bijvoorbeeld meer dan 1000 vergunningen 
verleend.

Binnen het project
In projecten ligt een groot deel van de uiteindelijke acceptatie- en 
overdracht besloten. Leidend is de manier waarop de aandacht voor 
acceptatie- en overdrachtactiviteiten gedurende de looptijd verdeeld 
wordt. Is hiermee al ervaring? Worden veranderingen, die onvermijde-
lijk zijn, consequent vastgelegd gedurende het gehele traject? Worden 
administratieve procedures precies bijgehouden? En last but not least: 
blijft de kennis over een gerealiseerd project bewaard en bereikbaar?
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Hoofdstuk 3

Ervaringen bij
de Betuweroute

Barry van der Struijs was manager Overdracht & Acceptatie bij de Betuwe -
route. Vanaf 2004 tot na de oplevering in 2007 – in 2010 is hij nog bezig 
met de finale afronding van de laatste restpunten – leidde hij het proces 
van overdracht & acceptatie. Barry vertelt over zijn Betuweroute-ervaringen,
kennis en kunde die hij inmiddels inzet bij de Noord/Zuidlijn.

Van binnen naar buiten, van buiten naar binnen
“Er zijn geen gouden acceptatie- en overdrachtregels voor project-
managers. Wat vooral belangrijk is dat zij zich realiseren dat de bouwfase 
maar een onderdeel is van de levenscyclus van een bouwwerk. En het 
gaat er om de juiste snaar te raken bij deze processen. Dat komt vooral 
neer op van buiten naar binnen denken en van binnen naar buiten. Als 
de oogkleppen te nauw naar binnen staan, dan loop je het risico om
tegen het einde van het project voor ongewenste verrassingen te staan.”

Wantrouwen
“75% van de overdrachtsgegevens zit in de administratieve systemen 
van het project. De juridische overdracht van systemen en objecten is 
nagenoeg een formaliteit als het overleg met de toekomstig beheerder 
goed verlopen is. Onwetendheid zorgt echter voor wantrouwen en dan 
kunnen de gerealiseerde systemen nog zo goed zijn - die worden dan 
op voorhand ook gewantrouwd.”

Patstelling en procedures
“De standaardhouding binnen het project is een belemmering: veel 
bouwers rennen heel hard weg zodra de voltooiing nadert. Het project 
loopt dan dood, formulieren worden niet meer getekend, afdelingen 
lopen leeg. Er ontstaat een patstelling. Procedures zoals bij ProRail zijn 
belangrijk, maar lopen alleen maar als mensen er tot het einde aan toe 
mee werken. Je moet er inhoud aan geven – zonder de inhoud lopen 
de procedures voor geen meter.”

Afhouden? Vanaf dag één aan tafel!
“De standaardhouding van de ontvangende partij is meestal afhoudend. 
Het is lastig om een langlopend en complex project over te nemen.  
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Geven en nemen
“Wat helpt is een begripvolle houding: het gaat om het oplossen van 
problemen, om geven en nemen. Wat je je moet realiseren is dat het 
gaat om verschillende bloedgroepen. En die kun je alleen maar bij elkaar 
brengen als je respect hebt voor alle vakbekwaamheid en als je die 
houding ook aan de andere partijen overbrengt. Acceptatie en overdracht 
zonder afspraken met de ontvangende partij vooraf is niet het leukste 
werk om te doen. De bouworganisatie loopt leeg, en als je pech hebt is 
de kennis ook weg. De moeilijkste zaakjes, de restpunten, blijven liggen. 
De middelen zijn op en er is dus geen smeerolie meer om problemen  
op te lossen. Eigenlijk sta je met de handen op je rug gebonden.”

       En dan moet je aan het einde van het project  
proberen een reconstructie te maken van de  
afspraken en wat daarmee is gebeurd.

Negenhonderd restpunten
“Bij de Betuweroute zaten we met negenhonderd restpunten. Veel van 
die zaken zaten alleen maar tussen de oren bij de vroegere projectleiders. 
Lang niet alles stond op papier. En dan moet je aan het einde van het 
project proberen een reconstructie te maken van de afspraken en wat 
daarmee is gebeurd…”

Faunaduikers
“Een voorbeeld: we hadden ergens langs het tracé faunaduikers  
aangelegd in overleg met lokale gemeentebestuurders. Vanwege  
een aangepaste constructie werd de baan in de uitvoering lager  
aangelegd, zonder rekening te houden met die duikers. Zeven jaar na  
dato bleek dat die faunaduikers nog steeds onder water stonden en  
dat ze dus niet de functie hadden die was voorzien. Een milieu be weging 
signaleerde dat – de hele wereld in rep en roer. Probeer dat dan maar 
eens te corrigeren. Niemand van de direct betrokkenen is er meer.
Je kunt zo’n situatie letterlijk en figuurlijk niet verkopen, zowel intern 

Er bestaat geen inzicht. Er zijn alleen maar risico’s van verborgen 
gebreken, die nog jaren na dato kunnen spelen. Het is heel begrijpelijk 
dat er zo veel aarzelingen zijn. Natuurlijk moet je de ontvangende partij 
eigenlijk vanaf dag één aan tafel uitnodigen. Bij de ontwerpkeuzes is 
de inbreng van de beheerder van essentieel belang. Maar ja… dat lukt 
eigenlijk nooit goed.”

       Eigenlijk sta je met de handen op je rug gebonden.

“

“

“

“
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10% uit beheersmensen. De cyclus van ‘scopebeheer en acceptatie’ is 
tegenovergesteld aan het bouwproces. Het vergt veel inspanning aan 
het begin en het einde van het project, terwijl het middendeel vooral 
een kwestie van bijhouden is. Als je dat door hebt, dan weet  
je wanneer de problemen komen.”

Figuur 3 De discrepantie tussen de aandacht voor bouwtaken en scopetaken

Te weinig aandacht
“Ook de administratieve organisatie is een terugkerend probleem 
dat samenhangt met de aard van de projectorganisatie. Door de aard 
van de taak en de status ervan besteedt de bouworganisatie daar te 
weinig structurele aandacht aan. En het verloop van administratieve 
medewerkers is meestal vele malen hoger dan bij andere afdelingen 
binnen het project. De kennisoverdracht tussen projectmedewerkers is 
vaak gering omdat opvolging meestal ontbreekt. De wijze van dossiers 
opstellen is een probleem, omdat niet iedereen de procedures kent of 
toepast. En dan nog: lang niet alles is in de formele brieven te vinden.”

       
       De meeste crises zijn op die manier ontstaan: 

te lang geen antwoord op terugkerende vragen.

als extern niet. Uiteindelijk hebben we voor veel geld een technische 
oplossing geregeld. Maar dat heeft heel veel voeten in aarde gehad.”

In hun schoenen
“Hoe betrek je de beheerder? De realiteit is natuurlijk dat de beheerder 
meestal mentaal nog helemaal niet bezig is met overname van het 
project als de bouwfase nog moet beginnen. Je moet de beheerder 
klaarstomen, ondanks het feit dat er meestal geen mensen vrijgemaakt 
kunnen worden of budget is gereserveerd. De input van de beheerder 
in de contracten is van groot belang, maar moeilijk te realiseren. De
essentie is dat je zelf in hun schoenen gaat staan, dat je zelf bedenkt 
wat hun belang is. Als je door je in te leven een basis voor het overleg 
hebt gelegd, dan is het een kwestie van goed bijhouden.”

Samenspraak
“Wat belangrijk is, is dat er ook een echte ontvangende partij binnen de 
beheersorganisatie is. Toen wij bij de Betuweroute met nieuwe systemen 
in de tunnels aan de slag waren, was er binnen ProRail vrijwel niemand 
met die systemen bezig. Dan heb je als project geen gesprekspartner
die de kaders schetst of je producten toetst. En als het dan om complexe 
materie gaat met zo’n zestigduizend documenten, dan heb je wel een 
echt probleem op het moment van de overdracht. Van de gevolgen 
hiervan heeft ProRail nog steeds last. Met andere systemen zoals 
ERMTS of 25KV is dat veel meer in samenspraak gegaan, mede omdat 
de staande organisatie expertise had opgebouwd gedurende de afge-
lopen jaren. Daar hebben we wel wat kinderziektes gehad, maar is de 
overdracht soepeler verlopen.”

Tussen wal en schip
“Overdracht heeft natuurlijk erg veel raakvlakken met de te realiseren 
scope. Daar heb je te maken met een interessant organisatievraagstuk: 
het scopebeheer is qua proces iets wat bij projectbeheersing hoort, 
maar wat betreft de inhoud feitelijk techniek is. Dat kan ervoor zorgen 
dat er altijd problemen mee zijn of dat het zelfs tussen wal en schip 
valt. De projectorganisatie bestaat meestal voor 90% uit technici en  “

“

scope

bouw
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vooral tot uiting komt aan het einde van de rit. Achteraf aantonen dat
je het goed gedaan hebt is veel gemakkelijker als je van tevoren hebt 
verteld wat je gaat doen. Het is net als bij de tandarts: vroeg beginnen 
met regelmatig poetsen levert later minder pijn en kost uiteindelijk
minder geld. De SE-aanpak biedt een veel betere structuur en een
ingesloten verificatiemethode. De opdrachtgever is veel eerder betrokken 
bij het proces en dat levert een bestuurbaar en beheerst project op.
Je wordt niet meer verrast door de aanpak van de opdrachtgever.”

Monnikenwerk
“Op zich is acceptatie en overdracht vooral monnikenwerk. Gewoon 
aanpakken dus. De honderdvijftigduizend documenten van de Betuwe-
route hebben we met ProRail, de beheerder, opgeknipt in disciplines 
en verdeeld over vijfendertig dossiers. We zijn begonnen met een pilot 
en aan de hand daarvan zijn we het proces gaan uitwerken. We heb-
ben een digitaal systeem gehanteerd en in overleg met de beheerder 
hebben we dat gekoppeld aan het objectenregister van ProRail. Stap 
voor stap: controle door de beheerder – herstellen van probleempunten 
– acceptatie vastleggen. Daarna hebben we invulling gegeven aan de 
documentvraag en kwaliteitseisen die daarbij horen. In de eigen organi-
satie hebben de contractteams uiteindelijk de documentvraag ingevuld 
en hebben wij het proces via een ‘single point of contact’ afgehandeld. 
En dan is het gewoon stap voor stap doorwerken en afwerken.”

Terugkerende vragen
“Je zou met dit soort ervaringen bewust moeten omgaan. Waarom geen 
register van oud-medewerkers aangelegd om de noodzakelijke vragen 
nog te stellen over afspraken die niet of onvoldoende vastgelegd zijn? 
Je kunt als je langer in een projectorganisatie werkt zien dat er regel-
matig vragen terugkeren. Dat er een soort cyclus is. Iedere vier jaar 
komt dezelfde vraag weer op en dan moet je eigenlijk weer hetzelfde 
antwoord kunnen opzoeken. Zulke ‘boemerangvragen’ zijn vaak het 
gevolg van de ontbrekende invloed van de beheerorganisatie. Als je 
niet oppast en op tijd de vragen het hoofd biedt, dan kan er een crisis 
ontstaan en zit je met de gebakken peren. De meeste crises zijn op die 
manier ontstaan: te lang geen antwoord op terugkerende vragen.”

Controle achteraf
“De verificatie van de projectopdracht is een geheel ander proces, dat 
overigens wel met alle aspecten van scope en administratie te maken 
heeft. Bij de Betuweroute hadden we te maken met een opdrachtgever 
die zich zelf niet met de inhoud wilde bemoeien. Een heel ander proces 
speelde. In 1998 bestond System Engineering (SE) namelijk nog niet: er 
was geen sprake van een systematische aanpak. We wisten helemaal 
niet hoe we de opdracht moesten bewaken. Of dat het handig zou zijn 
om het te leveren ‘bewijsmateriaal’ in het bestek en de contracten mee 
te nemen. In 2004 wilden we het eerste deel van de Havenspoorlijn 
aan de opdrachtgever opleveren en toen hebben we heel hard onze 
neus gestoten. Het ministerie vroeg ons toen om aan te tonen dat 
we geleverd hadden conform het Functioneel Programma van Eisen, 
maar dat kon helemaal niet. Daarna hebben we de verificatiemethode 
aan gepakt in een duidelijk plan van aanpak. We hebben de opdracht 
SMART vertaald en dat in afspraken met de contractteams vertaald. 
Daarna hebben we dat achteraf door een externe partij laten controleren. 
Dat heeft heel veel tijd en geld gekost.”

Groot profijt
“Nu gebeurt dat meestal anders, al het is nog niet volmaakt. Project-
managers moeten zich realiseren dat het profijt van in het begin investeren 

Beheerder

Beheerteams Contract-teams

Project

Beheer 
coördinator

O&A 
coördinator

Verbindingen 
leggen

Figuur 4
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Hoofdstuk 4

Ervaringen bij de HSL-Zuid
Paul Triepels is de evenknie van Barry van der Struijs bij de HSL-Zuid. 
Het zou goed kunnen dat Paul degene is die het licht uitdoet bij de 
organisatie, want hoewel het projectbureau in september 2009 formeel 
de deuren sloot, is. Paul is een van laatsten die nog werkt aan het 
project. Het afwerken van de laatste restpunten vormt een deel van zijn 
werkweek. Hij werkt ook als projectmanager ‘ In beheer nemen Grote 
Projecten’ bij ProRail.

Veel partijen
“De overdracht van de HSL aan beheerders was op zichzelf al complex 
door het grote aantal partijen waarmee we te maken hadden: water-
schappen, gemeenten, twee regionale directies van RWS voor het stuk 
van de A4 en de A16, Infraspeed voor de echte HSL-baan en ProRail  
voor het bestaande spoor. Daarvan was het Infraspeed-deel nog het  
ingewikkeldst omdat dat een heel nieuwe partij was.”

Bezuinigingsronde
“In het begin hebben we heel goed nagedacht over wat nodig zou zijn. 
Daarbij werden we nog niet gehinderd door de vraag van de gebruiker, 
omdat de belangrijkste gebruiker nog niet bekend was. Zoals het hoort 
hebben we de specificaties zo opgesteld dat ze in de aanbesteding 
meegenomen konden worden. Maar zoals dat gaat – die specificaties 
zijn in een bezuinigingsronde uit de contracten gegooid. En daarna is in 
elk van de zes contracten een oplossing bedacht: dus zes verschillende 
oplossingen.”

Verschillende ervaringen
“Met RWS hadden we heel verschillende ervaringen. Noord-Brabant 
was heel tevreden en coöperatief. Maar Zuid-Holland stelde allemaal 
extra eisen. Daar hebben we de documenten in een speciaal ontwik-
keld systeem moeten aanleveren. Dat kostte veel meerwerk, tonnen. 
Ze hebben het eigenlijk nooit gebruikt.”
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Voor honderd jaar
“De vraagstukken met ProRail en Infraspeed waren anders. Daar was 
al helemaal geen ervaring met D&B-contracten. En die hadden we zelf 
ook niet. Het was vooral moeilijk om helderheid te krijgen over alle 
risico’s. Ook al gingen de meeste risico’s naar de opdrachtgever. Toch 
is er een groot verschil in het risico voor de opdrachtgever en het risico 
voor de beheerder. De opdracht gever redeneert vanuit de oplevering, 
de beheerder moet waarmaken wat er op papier staat: dat zo’n baan 
voor honderd jaar ligt! Inschattingen over de stabiliteit van het tracé 
verschillen: een aannemer kijkt er heel anders tegenaan dan het rijk, 
dat denkt meer in termen van beschikbaarheid.”

       Vertrouwen moet je verdienen. Dat kan alleen maar door 
de afstand te verkleinen, door samen alle vaagheden uit de 
afspraken te halen en de toepassing van de contracten heel 
precies te volgen.

Wie draait er op?
“De voorgeschiedenis bij het besluit wie het hele project zou gaan  
trekken had de relatie tussen RWS en ProRail heel precair gemaakt.  
En dat werd op ons werkterrein belast met discussies over het beheer: 
wie draait er op voor de verborgen gebreken die in de eerste 25 jaar 
optreden? Het ging dus over macht en oud zeer. In die sfeer moesten 
we een relatie opbouwen. Het overtuigen dat er voldoende aandacht 
voor de kwaliteit was, dat ging maar heel langzaam. De enige manier 
was om het samen te doen. Niet alleen op papier, maar ook samen 
buiten kijken. Vertrouwen moet je verdienen. Dat kan alleen maar door 
de afstand te verkleinen, door samen alle vaagheden uit de afspraken 
te halen en de toepassing van de contracten heel precies te volgen.”

Precisie en langdurige kwesties
“De praktijk van alledag is dat er niet altijd even precies wordt gewerkt. 
Met name wijzigingen zijn niet allemaal helemaal goed doordacht 

geweest. En het herstellen – nodig om te voldoen aan de eisen van 
Infraspeed – dat heeft goud geld gekost. Er zijn van die ‘etterdossiers’ 
die we het hele project met ons meegedragen hebben. Soms was er 
dan een tijd een oplossing, maar het bleek dan achteraf toch weer een 
probleem. Bijvoorbeeld de maatvoeringstoleranties die in de contracten 
werden toegestaan, die waren uit elkaar gegroeid. Dat heeft ontzettend 
veel problemen opgeleverd. Soms niet eens in de praktijk, maar wel in 
de oplevering, omdat we dan iets anders opleverden dan Infraspeed op 
z’n briefje had staan.”

Onderdeel van het geheel
“De verificatie van het hele HSL-project is nog niet afgerond. Dat komt 
omdat het project gedefinieerd is als een vervoersproject. Het was een 
project van het Directoraat Personenvervoer / Directoraat Mobiliteit 
(DGP/DGMO). Daar was een functioneel programma van eisen
geformuleerd voor het totaal. Wij hebben wel het deel opgeleverd wat 
kon. Er is een goedgekeurde safety-case en die is formeel door DGMO 
goedgekeurd. Maar het vervoersdeel speelt nog. Daarbinnen hebben 
wij zo goed en zo kwaad geleverd wat we konden leveren. We hebben 
gedaan wat wij beloofd hadden. Maar het totaal is er nog niet.”

Er blijft nog veel over
“Er is nog steeds het een en ander te doen – zelfs een jaar nadat we het 
project eigenlijk hebben afgesloten. Je moet je voorstellen: wij hebben 
hier zo’n zeshonderd mensen aan het werk gehad aan de opdracht-
geverskant. Die mensen hebben allerlei afspraken gemaakt met allerlei 
partijen. Dat hebben we zo goed en zo kwaad als het gaat bijgehouden 
en afgewikkeld. Maar nog steeds komt het voor dat een ambtenaar 
langskomt met een afspraak: we hebben nog wat te verhapstukken 
met de HSL…”

Is alles wel vastgelegd?
“Of wij voldoende aandacht aan acceptatie en overdracht hebben besteed? 
In principe wel. Maar we hebben natuurlijk ook veel problemen gehad. 
We hebben een inhaalslag op de dossiers moeten maken, die heel 

“

“
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ingewikkeld was. Het bij elkaar halen van die zes verschillende benade-
ringen, dat was niet eenvoudig. We hadden ook veel beter moeten
nadenken over de documentatie. Dat had van te voren moeten
gebeuren. We zijn heel strikt geweest met het vastleggen: alles wat er 
gemaakt is, is opgeslagen. Ook de aantekeningen van vergaderingen of 
over telefoontjes. Maar je blijft vragen houden. Is datgene wat vastligt de 
laatste versie? Wat is de status van een aantekening? Wat is er gebeurd 
met stukken die in vergaderingen is uitgedeeld, is die wel vastgelegd? 
Zo blijven altijd nog vragen bestaan.

Spelregels in de tijd
“Een groot vraagstuk is de tijd die verloopt gedurende het project.
Wat je in 2002 afspreekt, kan in 2010 totaal anders zijn. Het duidelijkste 
voorbeeld daarvan is het ERMTS. Dat soort ingrijpende technische
veranderingen heeft enorme invloed – op de baan, het materieel, in 
feite op het hele vervoersysteem. Daarvan hebben we de consequenties 
niet overzien. Zo zijn er nog wel meer veranderende regels waar we 
mee te maken hebben gehad. Dan moet je de spelregels tijdens het 
spel veranderen – en dat kan helemaal niet goed gaan. Met vraagstukken 
van veranderende regels moeten we veel explicieter omgaan. Veel 
beter nagaan of het een blokkade is voor het gebruik. Beter de  
consequenties in kaart brengen. En de keuzen beter formuleren.

      Elk project heeft iets arrogants: ze moeten
niet zeuren, we maken toch iets moois?“

“
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Het voorbeeld van ProRail
ProRail is een betrekkelijk centraal georganiseerde organisatie met 
vaste regels voor processen. Het proces voor ‘het overnemen van
een object’ is uitgebreid gedefinieerd en heet procedure 055. In die 
procedure zijn alle betrokkenen bij het proces vanuit de ProRail-
organisatie benoemd en is aangegeven op welke manier zij moeten 
handelen om het object zó in ontvangst te nemen dat de ProRail-
organisatie ermee kan werken. En natuurlijk luistert dat heel nauw 
omdat de gebruiks-, veiligheids- en onderhoudseisen heel precies
zijn. Ieder radertje van het netwerk van ProRail speelt een rol in het 
geheel van treinenloop en dienstregelingen.

In de meeste gevallen is de toepassing van procedure 055 een intern 
proces bij ProRail zelf: zelf optreden als opdrachtgever, het gehele 
bouwproces van begin tot einde begeleiden en de overdracht regelen.

Ontvangstcomité
In 2002 werd duidelijk dat ProRail een belangrijke rol ging spelen bij het
beheer van de Betuweroute. Alternatieven zoals een externe beheerder
bleken onhaalbaar, wel werd samen met de Rotterdamse haven in een 
aparte exploitant voorzien, een dochteronderneming. Hoewel de 
project organisatie Betuweroute, die de aanleg verzorgde, formeel onder 
de verantwoordelijkheid van ProRail viel, was een organisatie voor de 
overdracht afwezig. In 2004 werd een eerste stap gezet: de oprichting 
van een ‘ontvangstcomité’ binnen de ProRail-organisatie. Toen omstreeks 
dezelfde tijd het besluit viel dat ProRail de beheertaak van de HSL-Zuid 
op zich ging nemen, lag het voor de hand om dezelfde organisatie als 
ontvangstcomité voor het project aan te wijzen.

Koppeling
‘Portaal’ heette het ontvangstcomité: een verwijzing naar de manier 
waarop de inname van projecten georganiseerd werd. Portaal kreeg ook 
als taak de koppeling met HSL-Zuid tot stand te brengen en belangrijke 
ProRail-afdelingen in contact te brengen met specialisten – uit het pro-
ject, uit de contractteams en uit de centrale organisatieonderdelen. Als 

ervaringen b ij  de  moeder

Hoofdstuk 5

Ervaringen bij de moeder
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eigen activiteiten deel uitmaken van een groter geheel dat samen-
gesteld is uit delen die onderling van elkaar afhankelijk zijn.

Daarnaast moet openheid in de organisatie bestaan en bereidheid
om die openheid te delen met de aanleverende organisatie. Het is
heel lastig om met elkaar te overleggen als er een ‘black box’ van 
ontoe gankelijke onderwerpen bestaat. 

Denk ook aan escalatieregelingen, zoals een goede besluitvormings-
procedure voor interne opdrachtgevers. Wat als direct betrokkenen 
een bepaald geschil van mening niet kunnen oplossen? Het moet 
normaal zijn dat een duidelijke weg bewandeld wordt, zonder dat
het onderwerp zwaarder te maken met prestigeoverwegingen. 

Een laatste cultuurvoorwaarde is dat alle betrokkenen afspraakgericht 
zijn: het doel van het overdrachtproces is: zodanige afspraken maken 
dat iedereen ermee kan werken.

Precisie 
Het is noodzakelijk om in de overdracht heel precies te zijn. Vaak veel 
preciezer dan de organisatie in het eigen werk gewend is. Soms  
worden in de bouwfase beslissingen genomen die heel logisch en  
vanzelfsprekend zijn, maar die op dat moment niet helemaal goed  
vastgelegd zijn. Dat kan in de overdrachtsfase een probleem worden.

Datzelfde geldt voor gebruiken die in de organisatie heersen: gewoonten 
en werkwijzen die niet vastgelegd zijn, maar die wel een rol spelen in 
de dagelijkse gang van zaken. Om tot een goede overdracht te komen 
zijn dat soort ongeschreven vanzelfsprekendheden van belang. Ze moeten 
wel benoemd en soms ook beschreven worden om tot afspraken te 
leiden. 

Precisie is belangrijk, maar als die precisie ontbreekt, zij het tijdelijk, 
dan is het nodig om ook daarover afspraken te maken. Dan is het de 
zorg dan dat die precisie later wel tot stand te laten komen.

aftrap dienden presentaties over verschillende gerealiseerde onderdelen, 
over vorderingen en over de manier van werken. In de daarop volgende 
jaren is de samenwerking tussen de mensen van Portaal en de acceptatie- 
en overdrachtmanagers steeds nauwer geworden. En daarmee ook het 
contact tussen de specialisten. Dat was aan beide kanten wennen en 
uitproberen.

Ten slotte is dat een soepel lopend proces geworden waar ProRail 
tevreden op terugkijkt.

Figuur 5 

Evaluatie Portaal
De interne projectorganisatie Portaal heeft de activiteiten van de 
afgelopen jaren uitgebreid geëvalueerd. De evaluatie heeft een aantal 
boeiende observaties opgeleverd.

Cultuur 
Overdracht is een kwestie van cultuur. De organisatie moet zich ervan 
bewust zijn dat het om een samenwerkingsproces gaat. Het kan niet 
gaan om het stellen van onwrikbare eisen waaraan de toeleverende 
partij maar moet voldoen. Voorwaarde voor een goede aanpak is dat in 
de organisatie een vorm van ketendenken bestaat: het besef dat de  
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Organiseer! 
Het binnenhalen van grote projecten vraagt aan de organisatie bijzondere 
aandacht en geen ‘het er even bij doen’. Als organisatieonderdelen wel 
op die manier met de overdrachtactiviteiten omgaan, dan bestaat het 
gevaar dat ze verdrinken in de prioriteiten van alledag. Bovendien is de 
kans groot dat mensen langs elkaar heen gaan werken. Kortom: het moet 
georganiseerd worden en dus moet de organisatie budget reserveren. 
Niets is zo lastig als tijdens de rit ontdekken dat geen middelen bestaan 
om serieus werk te maken van acceptatie en overdracht. 

Mensen 
Het belangrijkste is dat acceptatie en overdracht mensenwerk is. Mensen 
moeten afspraken maken, systemen kunnen dat niet. Mensen moeten 
kennis overdragen, papier en andere media zijn onvoldoende. De
beste methode – zeker bij innovaties op cruciale onderdelen – is om 
ontwikkelaars uit het project een tijd bij de organisatie te betrekken. 
Wat in hun hoofd zit, kan dan op een natuurlijke manier binnen de 
organisatie landen. De aandacht voor mensen, zowel projectmedewerkers 
als organisatiemedewerkers die met nieuwe werkwijzen moeten gaan 
werken, is essentieel voor het slagen van het overdrachtsproces.

Leer van eerdere acties 
Naast deze algemene observaties heeft ProRail ook geleerd van de 
tijdelijke organisatie Portaal, die ingericht was voor het overdrachts-
proces van HSL-Zuid en Betuweroute. De komende tijd gaat nog een 
aantal grote overdrachttrajecten plaatsvinden en daarom heeft ProRail 
een nieuwe permanente afdeling opgericht: de afdeling Inbeheername 
Grote Projecten (IGP). De lessen uit Portaal dienen als voorbeeld bij 
projecten als Hanzelijn en Grote Stationslocaties: ze ondersteunen van 
meet af aan het overdrachtsproces.

De evaluatie en lessen zijn ontleend aan interne documenten
van ProRail en ter beschikking gesteld door Henk Roodhardt en
Jan Willem de Haan.
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King signaleert zes belangrijke lessen uit de acceptatie- en overdracht-
ervaringen die opgedaan zijn bij de Betuweroute, de HSL-Zuid en ProRail.

1 De viereenheid
Opdrachtgever, bouwer, beheerder en exploitant vormen in grote  
infraprojecten een viereenheid. De partijen moet in het proces van  
acceptatie en overdracht op een eigen wijze bij elkaar gebracht worden. 
Daarbij kan het zijn dat de partijen binnen een of meer organisaties  
onder zijn gebracht. Dat maakt niet uit: hun functies kunnen altijd 
onderscheiden worden en het vergroot de helderheid als dat precies 
gebeurt. Het gehele proces is een stelsel van afspraken en overeen-
komsten, dat minutieus nagelopen en gevolgd moet worden. Dat 
vereist samenwerking en soms het beslechten van meningsverschillen 
– in een geregeld en geolied besluitvormingsproces waar partijen elkaar 
respecteren en elkaar een eigen rol gunnen. Het project heeft daarin een 
bijzondere rol. Vooral de tijd bewaken is belangrijk omdat die onderdeel 
uitmaakt van de opdracht. Het proces vraagt aandacht, samenwerking 
en goede besturing. De ware projectmanager rust past als het project 
ook zorgvuldig is overgedragen en als hij van de opdrachtgever décharge 
heeft gekregen. Daar op sturen, dat is de ware kunst.

Hoofdstuk 6

De lessen van King
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geleerd dat het erg handig is om bij de start alle condities te vervullen 
voor een goede acceptatie en overdracht. Dat betekent zó vroeg  
beginnen dat ook in de specificaties van de aanbesteding voldoende 
controle-elementen zijn aangebracht zodat die niet achteraf geregeld 
moeten worden. Dat betekent dat wijzigingsprocedures helder zijn 
en precies worden bijgehouden. Dat betekent dat er vooruitgedacht 
wordt. Dat is moeilijk, maar het loont zich.

6 De stuurman
Het geheel van acceptatie en overdracht lijkt van veraf vooral een  
administratief proces, waar projectmanagers weinig mee te maken 
hebben. Dat is schijn. Beheer en exploitatie zijn essentieel bij het  
bepalen en vormgeven van de projectopdracht. Als ze ontbreken, 
gebrekkig zijn of vaak veranderen, dan is er iets mis. En dat zal in de 
realisatiefase van het project duidelijk worden. Het leidt tot extra werk, 
hogere kosten en tijdverlies. Aan het einde van het project werk  
opnieuw moeten doen om te voldoen aan de eisen van de opdracht-
gever of om inpassing van het project in lopende verkeer- en vervoer-
systemen te realiseren… ook dat is duur en problematisch. Project-
managers moeten dat overzien en tijdig maatregelen nemen.  
De stuurman kan ook hier niet worden gemist.

2 Scope
De ervaring leert dat het de moeite loont om gedurende de gehele 
projectperiode meer aandacht aan de scope te schenken. Dat voorkomt 
latere inhaalacties en moeilijke reconstructies. Dat bespaart uiteindelijk 
geld. Het is een voorwaarde voor een goede acceptatie en overdracht. 
Een organisatorische oplossing voor scopebeheer is dat het onder 
de hoede van projectbeheersing komt, terwijl de inhoudelijke besluit-
vorming binnen het technische domein ligt. Zo kan de inhoud leidend 
zijn, terwijl de kracht van het proces geborgd wordt.

3 Administratie
Dat de projectadministratie goed organiseren nodig is, dat lijkt een open 
deur. Toch blijkt het in alle grote projecten een probleem. Soms leidt het 
tekort aan aandacht voor die ondersteunende processen tot ernstige 
problemen. Of zijn beslissingen over de interne opzet zo ingrijpend dat 
ze tot aan het einde van het project een belemmering vormen voor 
goed inzicht en vooral: overzicht. Documenten, aantekeningen en
gespreksverslagen terugvinden is een essentiële voorwaarde om
vast te stellen wat het project eigenlijk oplevert – los van de betonnen 
werkelijkheid in het veld.

4 Mensenwerk
Project en organisatie aan elkaar knopen is nodig om de overdracht 
van het project te regelen. Naast systemen en papier is het vooral een 
zaak van mensenwerk. Maak duidelijke afspraken en zorg ervoor dat je 
elkaar goed begrijpt. Draag kennis over zodat een ander op de hoogte 
is van je product en het kan gebruiken. De organisatie van de overdracht 
moet die acties mogelijk maken en mensen laten samenwerken.
Zonder die essentie gaat het niet.

5 Niet vroeg genoeg
En je kunt er niet vroeg genoeg mee beginnen! Door schade en schande 
wijs geworden hebben de mensen die het proces van acceptatie en 
overdracht uitgevoerd hebben bij Betuweroute, HSL-Zuid en ProRail 
ervoor gezorgd dat deze projecten goed geland zijn. Maar zij hebben 
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